Strategy of Company Development by Maršalová, Pavlína
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY
FAKULTA PODNIKATELSKÁ
ÚSTAV EKONOMIKY
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
INSTITUTE OF ECONOMICS
STRATEGIE ROZVOJE PODNIKU
STRATEGY OF COMPANY DEVELOPMENT
DIPLOMOVÁ PRÁCE
MASTER'S THESIS
AUTOR PRÁCE Bc. PAVLÍNA MARŠALOVÁ
AUTHOR
VEDOUCÍ PRÁCE prof. Ing. VOJTĚCH KORÁB, Dr., MBA
SUPERVISOR
BRNO 2012
Tato verze diplomové práce je zkrácená (dle Směrnice děkanky č. 1/2010). 
Neobsahuje identifikaci subjektu, u kterého byla diplomová práce zpracována (dále jen 
„dotčený subjekt“) a dále informace, které jsou dle rozhodnutí dotčeného subjektu jeho 
obchodním tajemstvím či utajovanými informacemi. Dotčený subjekt je v práci označen 
jako „XY“. 
 
Vysoké učení technické v Brně Akademický rok: 2011/2012
Fakulta podnikatelská Ústav ekonomiky
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE
Maršalová Pavlína, Bc.
Podnikové finance a obchod (6208T090) 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a
zkušebním řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských
studijních programů zadává diplomovou práci s názvem:
Strategie rozvoje podniku
v anglickém jazyce:
Strategy of Company Development
Pokyny pro vypracování:
Úkol
Vymezení problému, cíl diplomové práce
Teoretický přístup k řešení
Analýza současného stavu podniku
Návrh strategie rozvoje podniku
Harmonogram implementace
Závěr
Literatura
Přílohy
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Využití této
práce se řídí právním režimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení
technického v Brně.
Seznam odborné literatury:
MALACH, A. Jak podnikat po vstupu do EU. Praha : Grada, 2005, 524 s. ISBN 80-247-0906-6.
SRPOVÁ, J., ŘEHOŘ, V. a kol. Základy podnikání. Praha : Grada, 2010, 427 s. ISBN
978-80-247-3339-5.
STAŇKOVÁ, A. Podnikáme úspěšně s malou firmou. Praha : C.H.Beck, 2007, 199 s. ISBN
978-80-7179-926-9.
VEBER, J., SRPOVÁ, J. a kol. Podnikání malé a střední firmy. Praha : Grada, 2005, 304 s.
ISBN 80-247-1069-2.
Vedoucí diplomové práce: prof. Ing. Vojtěch Koráb, Dr., MBA
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2011/2012.
L.S.
_______________________________ _______________________________
doc. Ing. Tomáš Meluzín, Ph.D. doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA
Ředitel ústavu Děkan fakulty
V Brně, dne 18.05.2012
Abstrakt 
Tato diplomová práce se zabývá návrhem strategie rozvoje obchodní společnosti 
XY s.r.o. Práce analyzuje společnost a její okolí s cílem zjistit její postavení na trhu 
a určit zdroj konkurenční výhody. Implementace navrhované strategie má za cíl zlepšit 
dosavadní postavení společnosti na poměrně saturovaném trhu. 
 
Abstract 
The purpose of this diploma thesis is a proposal strategy of company development 
for a business company XY s.r.o. Analysis conducted was aimed at research of internal 
company resources and external environment. The results of the analysis show market 
position and identifies source of competitive advantage. Strategy implementation should 
support improvement of market position. 
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ÚVOD 
Malé a střední podnikání tvoří významnou součást české ekonomiky. Podle údajů 
Ministerstva průmyslu a obchodu byl v roce 2010 podíl malých a středních podniků 
99,84% na celkovém počtu podnikatelských subjektů.  
Tyto podniky mají velký význam pro stabilizaci ekonomiky, protoţe jsou 
pruţnější neţ velké subjekty a mohou tak rychleji reagovat a přizpůsobit se vývoji na 
trhu. Schopnost přizpůsobit se je velkou výhodou pro oblast obchodu a sluţeb a často se 
tak stává zdrojem konkurenční výhody daného podniku.  
Malé a střední podniky bývají ve spoustě případů dodavateli velkých společností 
nebo se věnují právě těm činnostem, které jsou pro velké podniky nezajímavé. Tím 
vyplňují vznikající mezery na trhu. Zároveň mohou dosahovat vyšší míry specializace 
ve svém oboru a skýtat velký inovační potenciál.  
Další významnou skutečností je podíl zaměstnanosti v malých a středních 
podnicích. Ten činil v roce 2010 asi 61% z celkového počtu zaměstnanců 
v podnikatelské sféře.   
Malé a střední podnikání s sebou nese i určité nevýhody. Přístup ke kapitálu je 
zpravidla obtíţný a zdroje financování těchto podniků jsou draţší neţ zdroje velkých 
společností. Většinou tak nejsou schopny příliš velkých investic a nemohou tak plně 
vyuţívat nejnovějších technologií. V případě, ţe na jejich trhu působí konkurent 
v podobě velké společnosti, konkurenční pozice malého nebo středního podniku bývá 
značně oslabena. 
 
Diplomovou práci jsem se rozhodla zpracovávat ve spolupráci se společností 
XY s.r.o., která se řadí právě mezi malé a střední podniky. Jedná se o původně výrobní 
podnik, který se v roce 2008 transformoval na obchodní společnost, zabývající se 
prodejem stavebního materiálu, dveří a zárubní. 
 
V diplomové práci se budu zabývat oblastí strategického řízení. S vybranou 
společností budu spolupracovat na zpracování nové strategie, která by měla přispět 
k jejímu dalšímu rozvoji. 
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Teoretická část diplomové práce uvede do problematiky formulace 
a implementace strategie v podniku. Vymezí příslušné metody strategické analýzy, 
identifikuje moţné strategie a podmínky realizace zvolené strategie. 
V další části se budu zabývat analýzou vybrané společnosti a jejího okolí. Uvedu 
základní informace o společnosti a výsledky analýzy okolí a analýzy vnitřních zdrojů 
a schopností podniku.  
Zjištění z provedených analýz budou shrnuty metodou SWOT a budou podkladem 
pro výběr a způsob realizace strategie rozvoje podniku, zpracované v návrhové části.  
Součástí návrhové části bude ohodnocení rizik, souvisejících se změnou strategie 
společnosti a popsání metod, určených k jejich eliminaci. Na závěr zpracuji 
harmonogram implementace nové strategie.  
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE 
V dnešní době je pojmu strategie hojně vyuţíváno v trţním prostředí, avšak vývoj 
strategie má svůj původ spíše ve vojenské historii. První zmínka sahá jiţ do staré Číny 
okolo 4. století př.n.l., kdy vzniklo literární dílo s názvem Umění války od autora Sun 
Tzu. V podnikání se ale konceptu strategie uţívá aţ od 2. poloviny 20. století.  
Význam samotného slova „strategie― najdeme v řeckém jazyce. „The word 
strategic comes from the Greek stratego, which literally means general. In the classic 
division of war into operational, tactical, and strategic aspects, strategy is linked to 
planning, to the broader environment and the longest time frame. Even though its 
meaning has changed over time, since the Napoleonic wars it has encompassed 
military, political and economic dimensions.― 1 
Existuje mnoho definic, co to vlastně strategie je. Všeobecně „a business strategy 
defines how a company will compete, what its goals will be, and what policies it will 
support to achieve those goals. Put a different way, a company's strategy describes how 
it will create value for its customers, its shareholders, and its other stakeholders.―2 
Strategie tedy definuje hlavní směr budoucího vývoje organizace, jak jej dosáhnout a je 
tak její významnou konkurenční výhodou. 
 
V České republice, zejména u malých a středních podniků, je strategické řízení 
ještě stále poměrně novou oblastí. Přesto české podniky musí čelit silně konkurenčnímu 
prostředí. V oblasti maloobchodu, jeţ je i polem působnosti firmy XY s.r.o., je 
v posledních letech trendem, ţe právě tyto menší podniky jsou vytlačovány velkými 
obchodními centry, které mají perfektně zabezpečeny všechny jednotlivé procesy v celé 
organizaci. Společnosti se tak v současnosti často snaţí o zlepšení dodavatelských 
řetězců a o zacílení marketingu na konkrétního zákazníka.  
                                                 
1
 SHIMIZU, T., MONTEIRO DE CARVALHO, M., BARBIN LAURINDO, F. J. Strategic Alignment 
Process and Decision  Support Systems: Theory and Case Studies. Chapter I - Concepts and History of 
Strategy in Organizations [online]. IGI Global: Hershey, ©2006 [cit. 2011-09-30].  
ISBN 1-59140-977-2. Dostupné z Books24x7: 
http://common.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=12634&chunkid=112336457&rowid=37. 
2
 HARMON, P. Business Process Change: A Guide for Business Managers and BPM and Six Sigma 
Professional. Chapter 2 - Strategy, Value Chains and Competive Advantage [online]. 2. vyd. Morgan 
Kaufmann Publisher: Burlington, ©2007 [cit. 2011-09-30]. ISBN: 978-0-12-374152-3.  
Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=28223&chunkid=744370809&noteMenuToggle=
0&leftMenuState=1. 
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Společnost XY s.r.o. působí na trhu poměrně krátký čas. V poslední době 
zaznamenala určité zpomalení růstu a sníţení zájmu zákazníků, kteří vyhledali 
konkurenci v podobě velkých obchodních center. Vedení společnosti má tak zájem 
o zapracování svých vizí o budoucnosti podniku do konkrétní a srozumitelné strategie 
rozvoje společnosti, čímţ se zabývá tato diplomová práce. 
 
 
Cílem této diplomové práce je návrh strategie rozvoje společnosti XY s.r.o. 
K dosaţení daného cíle je nezbytné splnit následující dílčí cíle: 
1. Analýza okolí, vnitřních zdrojů a schopností společnosti 
2. Návrh strategie rozvoje společnosti 
3. Ohodnocení rizik spojených s realizací strategie a návrh kroků k jejich 
eliminaci 
4. Návrh implementace strategie  
 
 
 
 15 
2. TEORETICKÝ PŘÍSTUP K ŘEŠENÍ 
Strategický management by měl být chápán jako nikdy nekončící proces, 
obsahující několik na sebe navazujících kroků. Základními kroky v tomto procesu jsou: 
1. Strategická analýza 
2. Generování moţných řešení, jejich optimalizace a výběr vhodné strategie 
3. Realizace strategie 
4. Hodnocení realizace strategie 3 
 
Základem pro vytvoření strategie podniku je strategická analýza. Ta má za úkol 
odhalit veškeré faktory, které mají zásadní vliv na podnik. Data, jeţ jsou výsledkem 
strategické analýzy, povaţujeme za podklady k vytvoření strategie a jejímu následnému 
zhodnocení. Měla by objasnit, jaké jsou moţnosti konkurenční výhody podniku, tedy 
jaké jsou jeho silné a slabé stránky, příleţitosti a hrozby.  
„Základními fázemi strategické analýzy jsou: 
 analýza okolí 
 analýza vnitřních zdrojů a schopností―4 
 
2.1. Analýza okolí 
Všechny organizace musí reagovat na změny, které jiţ nastaly nebo se dá 
očekávat, ţe vzniknou. Takovým změnám se nelze vyhnout a organizace, která je 
nepozná a nezareaguje na ně, riskuje určité problémy nebo neúspěch podniku. Vedení 
by tedy mělo provádět pravidelný monitoring trţního prostředí s cílem identifikovat 
vlivy, které by mohly vyţadovat pohotovou reakci podniku na ně.5 
Asi nejznámějšími a nejpouţívanějšími metodami analýzy okolí jsou PEST 
analýza a Porterův model pěti sil. 
                                                 
3
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha: C. H. Beck, 2002. s. 6.  
ISBN 80-7179-578-X.  
4
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 10. ISBN 80-7179-367-1. 
5
 CADLE, J. PAUL, D. TURMER, P. Business Analysis Techniques: 72 Essential Tools for Success. 
Chapter 1 - Business Strategy and Objectives [online]. Swindon: BCS, ©2010 [cit. 2011-10-24].  
ISBN 978-1-906124-23-6. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=41308&chunkid=850175539&rowid=18&noteM
enuToggle=0&leftMenuState=1. 
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2.1.1. PEST analýza 
PEST analýza se zabývá makrookolím podniku. Jedná se o politické, ekonomické, 
sociálně – kulturní a technologické faktory a o jejich vliv na podnik a jeho okolí. 
Nalezneme jich opravdu mnoho, je ale nutné zohlednit právě ty, které jsou pro podnik 
relevantní.  
 
„Political factors that might impinge on the operation of a business. Typical 
factors are: privatization, international events, trading practices, monopolies and 
mergers legislation, levels of public spending and controls on advertising. Marketing 
has to be aware of these macro-environmental factors even though it has little control 
over them. 
 
Economic factors, including economic growth, income levels, interest rates, 
exchange rates, balance of payment levels, employment percentages, credit policies, 
income distribution, savings/debt, personal and corporate taxation and indirect taxation 
like value added tax. A company must monitor these economic factors at both domestic 
and international levels so that it can be in a better position to capitalize upon any 
opportunities and be aware of any threats in sufficient time to take remedial action. 
 
Socio-cultural factors concerning matters like the changing age structure of the 
population, trends in the size of families, changes in the amount and nature of leisure 
time, changes in attitude towards health and lifestyles, improvement in education, 
changes in attitudes towards family roles, changing patterns of work and equal 
opportunities. In some countries, the religious environment might also be a source of 
opportunities or threats to companies doing business there. 
 
Technological factors concerning such matters as the Internet, automation, new 
methods of travel, computer-assisted telephone interviewing, electronic point of sale, 
new materials and more powerful computing methods.―6 
                                                 
6
 ARMSTRONG, M. Handbook of Management Techniques. Chapter 2 - Marketing Management: An 
Overview [online]. 3. přeprac. vyd. London: Kogan Page, ©2006 [cit. 2011-10-22].  
ISBN 0-7494-4766-4. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=18795&chunkid=533616065. 
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2.1.2. Model pěti sil 
Jedná se o nejznámější model, který M. Porter poprvé uvedl v knize Competitive 
Strategy (1980).  
Na rozdíl od PEST analýzy, Porterův model pěti sil se zabývá postavením 
podniku ve zkoumaném podnikatelském prostředí. Podle Portera, charakter a stupeň 
konkurence v odvětví závisí na vyjednávacím vlivu dodavatelů, odběratelů, na ohroţení 
ze strany konkurentů, případném nebezpečí existence vhodných substitutů a na rivalitě 
mezi podniky v odvětví.7  
 „This analysis should be conducted at the level of the individual strategic 
business unit (SBU) rather than at the level of the organization as a whole, otherwise 
the range of relationships facing a company with several divisions causes the analysis 
to lose focus.―8 
 
 
2.2. Analýza vnitřních zdrojů a schopností 
„Z funkčního hlediska se dotýká celé škály podnikových činností, jako jsou 
výroba, výzkum a vývoj, finance, marketing, řízení lidských zdrojů apod. Zabývá se 
jejich průběhem, dosahovanými výsledky a předpokládaným vývojem, při čemž 
dominantní důraz je kladen na vzájemné vazby a souvislosti mezi nimi.―9 
 
2.2.1. Analýza zdrojů podniku a jejich vyuţití 
Předmětem zkoumání této analýzy jsou zdroje podniku, jejich síla, kvalita a to, 
jak přispívají k tvorbě konkurenční výhody. Jedná se o veškeré zdroje, které můţe 
společnost vyuţít na podporu svých strategií, tedy i takové, které mohou leţet mimo 
hranice organizace (např. síť kontaktů nebo zákazníků). Zároveň je velmi důleţité 
identifikovat zejména zdroje s rozhodujícím vlivem, na rozdíl od těch, které jsou 
                                                 
7
 MALLYA, T. Základy strategického řízení a rozhodování. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 49. 
ISBN 978-80-247-1911-5. 
8
 DRUMMOND, G., ENSOR, J. Strategic Marketing: Planning and Control. Chapter 2 - External 
Analysis [online]. 2. vyd. Butterworth-Heinemann: Oxford, © 2001 [cit. 2011-10-24].  
ISBN 9780750652360. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=28164&chunkid=710773022&noteMenuToggle=
0&hitSectionMenuToggle=0&leftMenuState=1. 
9
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 74. ISBN 80-7179-367-1. 
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potřebné, ale nepodílejí se na vytváření konkurenční výhody organizace.10 Tyto zdroje 
se člení do následujících 4 skupin: 
 
Fyzické zdroje 
Jinými slovy hmotné zdroje podniku. Jsou jimi například budovy a pozemky, 
stroje či dopravní prostředky. Jejich analýza by měla „klást otázky o povaze těchto 
zdrojů, například stáří, stav, způsobilost a umístění těchto zdrojů, jelikož tyto faktory 
určují jejich použitelnost v procesu získávání konkurenčního zvýhodnění.―11 
 
Nehmotné zdroje 
„Intangible assets such as patents and trademarks, know-how and important 
brands often provide longer-term competitive advantage as they are more difficult to 
copy.―12 
 
Lidské zdroje 
Lidské zdroje jsou nejvýznamnějšími zdroji podniku. „In assessing these 
resources, it might be possible to identify measures of both the efficiency and 
effectiveness in which these resources are used. An efficiency measure would be labour 
productivity. Effectiveness measures could involve an appraisal of the skills and 
experience of the management and the workforce, employee attitudes and commitment, 
and how skills give the organization a source of competitive advantage.―13 
 
Finanční zdroje 
Finanční zdroje jsou tvořeny vlastními a cizími zdroji. Cílem analýzy je zjistit, 
které zdroje jsou k dispozici většině konkurentů a které jsou potenciálním základem pro 
konkurenční výhodu, spočívající například v přístupu ke kapitálu. 14 
                                                 
10 JOHNSON, G. SCHOLES, K. Cesty k úspěšnému podniku: stanovení cíle a techniky rozhodování. 
Přeloţil Zdeněk STRNAD. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000. s. 133. ISBN 80-7226-220-3.  
11
 tamtéţ, s. 133. 
12 
BOWHILL, B. Business Planning and Control: Integrating Accounting, Strategy and People. Chapter 
15 - Internal Appraisal of the Organization [online]. John Wiley & Sons: West Sussex, ©2008  
[cit. 2011-10-28]. ISBN: 9780470061770. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=24303&chunkid=119346717. 
13
 tamtéţ. 
14 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 77. ISBN 80-7179-367-1.  
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„For this it is possible to review the current and past financial statements such as 
the Balance Sheet, Profit and Loss Account and Funds Flow Statement.
15― 
 
2.2.2. Analýza hodnotového řetězce 
„Porter calls low cost, differentiation, and focus (focus-low-cost or focus-
differentiation) the three generic strategies.― „If your strategy cannot be categorized 
into one of the three generic strategies, you risk having no real competitive advantage. 
Your offering is neither lower in cost than your competitors’ offering nor differentiated 
from it.― „To decide on which generic strategy to adopt and settle on the details (where 
to save cost and how to differentiate), Porter has developed the value chain 
framework.―16 
Porter identifikoval základní hodnototvorné aktivity, které rozdělil do dvou 
skupin, na primární a podpůrné činnosti: 
 
Primární činnosti 
 Řízení vstupních operací – příjem, skladování, manipulace s materiálem, 
doprava aj. 
 Výroba a provoz – zpracování vstupů do finální podoby 
 Řízení výstupních operací – činnosti, spojené s distribucí výrobku 
 Marketing a prodej – stanovení cen, distribuce, propagace aj. 
 Sluţby, servis – například instalace, zaškolení zákazníka, opravy 
 
Podpůrné činnosti 
 Nákupní činnost – zajišťuje vstupy, které se dále uţívají v hodnotovém řetězci 
 Výzkum a vývoj – zejména zdokonalení výrobku či pracovního postupu 
                                                 
15
 BOWHILL, B. Business Planning and Control: Integrating Accounting, Strategy and People. Chapter 
15 - Internal Appraisal of the Organization [online]. John Wiley & Sons: West Sussex, ©2008  
[cit. 2011-10-28]. ISBN: 9780470061770. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=24303&chunkid=119346717. 
16
 CHAN, E. Harvard Business School Confidential: Secrets of Success. Chapter 11 - The Big Picture 
[online]. John Wiley & Sons: Singapure, ©2009 [cit. 2011-10-28]. ISBN: 9780470822395.  
Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=33773&chunkid=712056762&rowid=452&note
MenuToggle=0&hitSectionMenuToggle=0&leftMenuState=1. 
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 Řízení lidských zdrojů – získávání zaměstnanců, jejich školení, rozmisťování, 
motivace aj. 
 Infrastruktura podniku – činnosti, které zahrnují plánování, finance, účetnictví, 
právní záleţitosti, řízení jakosti a informační systém podniku 17 
 
Organizace, která by samostatně zajišťovala všechny zmíněné aktivity, se 
vyskytuje pouze velmi zřídka „Obvykle dochází ke specializaci úloh a každá organizace 
je součástí širšího hodnotového systému, který tvoří daný produkt nebo službu.―18 
Vymezení relevantních hodnototvorných činností vyţaduje, aby byly od sebe 
odděleny činnosti s vysokým diferenciačním účinkem a nebo ty, které představují 
značný podíl nákladů.19 
 
2.2.3. 7S analýza 
„McKinsey's 7s model cannot really be considered as a pure strategy model, but 
rather as a way of thinking about development or remodelling of organizations. Its 
name comes from the seven factors that McKinsey found essential in the context of 
organization development: strategy, skills, shared values, structure, systems, staff and 
style.―20 
Při plánování změn ve společnosti by měl management identifikovat právě 
všech 7S. Ty se dělí do dvou skupin, na tzv. hard S’s a soft S’s. 
„Sometimes referred to as the hard S’s, the three more rational, understandable 
or visible, measurable, and formal aspects of organization design are: 
 Structure — how people are organized to do the work; division of roles and 
responsibilities 
 (Information) Systems—information and how it is shared; measurement 
 Strategy—the direction and goals of the organization or business unit 
                                                 
17
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 86. ISBN 80-7179-367-1.  
18
 JOHNSON, G. SCHOLES, K. Cesty k úspěšnému podniku: stanovení cíle a techniky rozhodování. 
Přeloţil Zdeněk STRNAD. 1. vyd. Praha: Computer Press, 2000. s. 137. ISBN 80-7226-220-3. 
19
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 86. ISBN 80-7179-367-1. 
20
 BENGT, K., LÖVINGSSON, F. H. Make/Buy Analysis-Motivation. A to Z of Management Concepts 
and Models [online]. Thorogood: London, ©2005 [cit. 2012-12-21]. ISBN HB 1 85418 385 0.  
Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=11378&chunkid=293720884. 
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Sometimes known as the soft S’s, and four aspects often ignored to the peril of 
change programs, are: 
 Staff—people; the demographics of those who work in the organization 
 Skills—competencies and skills needed to run the organization 
 Style—how the organization is led (e.g., participatory, team, top-down) 
 Shared values—values espoused and practiced by the organization (e.g., 
entrepreneurship, innovation)―21 
 
 
2.3. SWOT analýza 
SWOT analýza zejména vyuţívá skutečností, zjištěných z analýzy okolí a analýzy 
vnitřních zdrojů a schopností. Rozlišuje dvě charakteristiky vnitřní situace podniku, 
tedy silné a slabé stránky, a dvě charakteristiky vnějšího okolí, příleţitosti a rizika.22 
„Slabiny a silné stránky většinou vyplývají ze závěrů interních analýz, hrozby 
a příležitosti z analýz vnějších.―23 
 
 „The SWOT analysis serves two main purposes: 
Provides a one page summary of the most important outputs from the analysis 
stages 
Allows the strategic focus for the account to be identified―24 
 
Nejobtíţnějším úkolem této analýzy, je určení, které stránky jsou právě ty silné 
a slabé, kde jsou naše příleţitosti a hrozby. „…it may be that a weakness makes it 
                                                 
21
 MURRAY, H., KLATT, B. The Encyclopedia of Leadership: A Practical Guide to Popular Leadership 
Theories and Techniques. Chapter 2 - Tools for Big-Picture Thinking [online]. McGraw-Hill: New York, 
©2001 [cit. 2012-12-21]. ISBN 0-07-136308-4. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=4709&chunkid=599216596. 
22
 SEDLÁČKOVÁ, H., BUCHTA, K. Strategická analýza. 2. přeprac. a rozš. vyd. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 91. ISBN 80-7179-367-1. 
23
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2002. s. 99. 
ISBN 80-7179-578-X. 
24
 MELKMAN, A., SIMMONDS, K. Strategic Customer Planning: How to Develop and Implement a 
Strategic Account Plan. Chapter 5 - Conducting the SWOT Analysis [online]. 2. vyd. . Thorogood: 
London, ©2006 [cit. 2011-10-31]. ISBN 1 85418 388 5. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=14744&chunkid=430929229&rowid=326&note
MenuToggle=0&leftMenuState=1. 
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difficult to capitalize on an opportunity, despite the existence of a strength that can be 
leveraged. In this case, the weakness needs to neutralized if the opportunity is to be 
made the most of. For example, the supplier may have a very low share of the 
customer's business – a weakness. In addition, it has a very good market research 
department that is very knowledgeable about the customer's potential  
markets – a strength. The customer wishes to expand into new markets – an 
opportunity. However, the supplier will find it difficult to utilize its research strength 
because its position is weak.―25 
 
 
2.4. Výběr strategie 
„One of the most fundamental decisions for any organisation is to choose the 
most effective strategy for growth.― „The different routes to growth fall broadly into 
five options: 
 Organic growth 
 Mergers and acquisitions 
 Integration 
 Diversification 
 Specialisation―26 
 
Existuje velké mnoţství strategií, podle M. E. Portera je však lze rozdělit do tří 
obecných konkurenčních strategií. Je jimi: 
1. Prvenství v celkových nákladech 
2. Diferenciace 
3. Soustředění pozornosti 27 
                                                 
25
 MELKMAN, A., SIMMONDS, K. Strategic Customer Planning: How to Develop and Implement a 
Strategic Account Plan. Chapter 5 - Conducting the SWOT Analysis [online]. 2. vyd. .  
Thorogood: London, ©2006 [cit. 2011-10-31]. ISBN 1 85418 388 5. Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=14744&chunkid=430929229&rowid=326&note
MenuToggle=0&leftMenuState=1. 
26
 KOURDI, J. Business Strategy: A Guide to Effective Decision-Making. Chapter 7: Strategies for 
Growth [online].  London: Profile Books, ©2003. [cit. 2011-12-21]. ISBN 1 86197 459 0.  
Dostupné z Books24x7: 
http://www.books24x7.com/assetviewer.aspx?bookid=15674&chunkid=639334719. 
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Strategie prvenství v celkových nákladech 
Podstatou této strategie je kontrola a optimalizace nákladů ve všech oblastech 
činnosti podniku. Společnost se tak snaţí dosáhnout niţších nákladů neţ mají 
konkurenční společnosti.  
Tato strategie chrání společnost před nepříznivým vlivem odběratelů, dodavatelů 
i konkurence. Zároveň brání vstupu nových konkurentů do odvětví.28 
 
Strategie diferenciace 
Společnost, uplatňující strategii diferenciace, se snaţí své výrobky a sluţby odlišit 
od konkurence a vytvořit tak něco, co je v daném odvětví vnímané jako naprosto 
jedinečné. Diferenciace zvyšuje ziskové rozpětí, které sniţuje potřebu usilovat o co 
nejniţší náklady a díky jedinečnosti výrobku vytváří vstupní překáţky pro případnou 
konkurenci.
 29
 
 
Strategie soustředění pozornosti 
Jedná se o soustředění pozornosti na konkrétně definovanou skupinu zákazníků, 
segment výrobní řady nebo trh. Společnost, vyuţívající této strategie, dosahuje úspěchu 
pomocí diferenciace nebo pomocí nízkých nákladů. Na rozdíl od předchozích dvou 
strategií, nesoustředí pozornost na celé odvětví, ale pouze na jeho vybranou část. 30 
 
 
                                                                                                                                               
27
 PORTER, M. E. Konkurenční strategie: Metody pro analýzu odvětví a konkurentů. Praha: Tiskařské 
závody Praha, 1994. s. 35. ISBN 80—85605-11-2. 
28
 tamtéţ. s. 35. 
29
 PORTER, M. E. Konkurenční strategie: metody pro analýzu odvětví a konkurentů.  
Praha: Tiskařské závody Praha, 1994. s. 37. ISBN 80—85605-11-2. 
30
 tamtéţ. s. 39. 
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2.5. Hodnocení strategie 
Samotné implementaci strategie předchází zhodnocení jednotlivých variant 
a výběr té nejvhodnější. Předloţené návrhy by měly být posuzovány ze tří důleţitých 
hledisek: 
 Vhodnost 
 Přijatelnost 
 Uskutečnitelnost 
 
Vhodná strategie je konzistentní s misí společnosti a s jednotlivými dílčími 
strategiemi, vyplývá z provedené strategické analýzy a vyuţívá silných stránek, 
příleţitostí a klíčových schopností, které firma má, zohledňuje všechny současné, ale 
i budoucí faktory a je realizovatelná. 31 
Při hodnocení přijatelnosti strategie je zapotřebí brát v úvahu, ţe okolo podniku 
existují zájmové skupiny, které by mohly významně ovlivnit navrhovanou strategii. 
Záleţí na jejich zájmu o podnik a velikosti síly, jakou disponují. Také je třeba zohlednit, 
ţe se postoj těchto skupin můţe v průběhu času měnit a mohou zaujmout jinou pozici ve 
vztahu k podniku.  
Nová strategie tak zřejmě bude ideální volbou pro všechny zájmové skupiny 
a jejich očekávání.32 
„Proveditelnost strategie charakterizuje, zda může být daná strategie úspěšně 
implementována. Navrhované strategické operace v rámci strategie musí být 
posuzovány z hlediska dosažitelnosti zdrojů a schopností podniku.― 33  
Proveditelnost strategie je také nutné zvaţovat s ohledem na načasování realizace 
strategických operací a poţadovaných změn. Při hodnocení variant strategie se vyuţívá 
různých metod, vţdy však doplněných o zkušenosti a názory řídících pracovníků.34 
 
 
                                                 
31
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha: C. H. Beck, 2002. s. 128.  
ISBN 80-7179-578-X. 
32
 DEDOUCHOVÁ, M. Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. s. 107. ISBN 80-7179-603-4.  
33
 tamtéţ, s. 107. 
34
 tamtéţ, s. 108. 
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3. ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU PODNIKU 
3.1. Základní informace o společnosti 
Společnost XY s.r.o. působí v oblasti prodeje stavebního materiálu a dveří. Jejím 
předmětem podnikání podle obchodního rejstříku je:  
 truhlářství 
 provádění jednoduchých a drobných staveb, jejich změn a odstraňování 
 silniční motorová doprava, nákladní vnitrostátní provozovaná vozidly 
o největší povolené hmotnosti do 3,5 tuny včetně, nákladní vnitrostátní 
provozovaná vozidly o největší povolené hmotnosti nad 3,5 tuny, nákladní 
mezinárodní provozovaná vozidly a o největší povolené hmotnosti do 3,5 tuny 
včetně 
 výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona 
 
Činnosti podle CZ-NACE provozuje následující: 
 16230 - Výroba ostatních výrobků stavebního truhlářství a tesařství 
 4120 - Výstavba bytových a nebytových budov 
 49410 - Silniční nákladní doprava 
 G - Velkoobchod a maloobchod; opravy a údrţba motorových vozidel 
 
3.1.1. Historie společnosti 
 2000 – zaloţena společnost XY s.r.o.  
 2001 – nákup technologie na výrobu interiérových dveří a vybudování nového 
výrobního provozu, získání certifikátu – Stavební a technické osvědčení 
č. 20905401 
 2002 – zaveden dýhovaný program.  
 2004 - výroba protipoţárních dveří – kategorie EW/EI 30D3 s výplní 
protipoţární DTD (nyní jsou dodávány všechny typy protipoţárních dveří) 
 2005 – další rozšíření sortimentu (dveře v povrchové úpravě lamino 
v kombinaci s podkladem MDF)  
 2006 – koupeno obchodní centrum  
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 2008 – středisko výroby odprodáno firmě AB (fyzická osoba – nyní výroba 
dveří), společnost XY s.r.o. se stává se pouze obchodní společností  
 
3.1.2. Zboţí a sluţby 
Společnost je podle nabízeného zboţí a sluţeb rozdělena na následující střediska: 
 Maloobchod 
 Prodejna dveří a zárubní 
 Prodejna stavebnin 
 Velkoobchod dveří, zárubní a doplňků souvisejících 
 Doprava 
 Montáţe, řemesla a poradenství 
 
3.1.2.1. Prodejna dveří a interiérových doplňků 
Nabídka byla donedávna zaměřena pouze na oblast dveří, zárubní, kování 
a dveřních doplňků, v březnu 2010 se sortiment rozšířil o nabídku dlaţeb, keramických 
obkladů, velkoplošné podlahové krytiny a plovoucí podlahy, sanitární keramiku, vany, 
sprchové kouty, vodovodní baterie a další. 
 
Interiérové dveře, poţárně odolné dveře, protihlukové, kouřotěsné 
Nabídka interiérových dveří je v první řadě realizována z výrobního programu 
firmy AB. Výroba dveří se specializuje na povrchy folie a lamino. Vzhledem 
ke strojnímu vybavení je moţno realizovat výrobu jak sériovou, tak i výrobu kusovou, 
atypickou. A to v široké škále povrchů s moţností výběru mnoha typů zasklení.  
Vyráběny jsou i poţární dveře s odolností minimálně 30 min. Tyto dveře jsou plné 
nebo prosklené (ze 2/3 nebo 3/3). Plné dveře lze vyrobit v protihlukovém provedení, 
s útlumem 33dB, nebo zamezující pronikání kouře. Na všechny je vystaven atest 
a prohlášení o shodě.      
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Ostatní 
Další produkty, které jsou nabízeny na prodejně: 
 Obloţkové zárubně pro montáţ do upravených stavebních otvorů, které se 
nakupují od smluvních dodavatelů. Na základě obchodních dohod jsou povrchy 
zárubní vybírány a přiřazovány ke dveřím z vlastní výroby  
 Vrchní dveřní kování – prodejna je nadstandardně vybavena mnoţstvím vzorků 
svých dodavatelů 
 Stavební pouzdra – vyuţívají se pro lepší vyuţití prostoru obytných místností  
 Stahovací schody – pro přístup do půdních prostor, v provedení standart, 
zateplené a protipoţární 
 Plovoucí podlahy – laminátové a dřevěné, včetně doplňků jako jsou koncovky, 
spojky či rohy lišt.  Dalším produktem jsou podlahové krytiny Novilon, 
Thermofix, Tarket, Marmolea, čistící kobercové zóny, třívrstvé dřevěné 
podlahy. Společnost zajišťuje i pokládkovou sluţbu a prodej speciálních 
čistících prostředků 
 Dlaţby, obklady – včetně lepidel, přechodové a zakončovací lišty, spárovací 
hmoty 
 
3.1.2.2. Prodejna stavebnin 
Prodejna klade největší důraz na rozšiřování nabízeného sortimentu a sluţeb. 
Nabízí kompletní servis v oblasti prodeje stavebního materiálu, souvisejících řemesel 
a „hobby― segmentu. 
Mezi hlavní nabízené zboţí patří zdící materiály, stropní systémy, tepelné izolace 
a hydroizolace, střešní krytiny, folie, pojiva, omítkové směsi, zateplovaní systémy, 
betonové výrobky, komínové systémy, šachtové a kanalizační systémy, sádrokartony, 
hutní materiál, svařované sítě, stavební řezivo, střešní okna, stavební chemie, nářadí, 
interiérové a fasádní barvy, plotové systémy, dřevěné lišty, keramické obklady a dlaţby, 
sanitární keramika, vany a sprchové kouty, vodovodní baterie, koupelnové doplňky aj. 
Co se týče sluţeb, jsou to: odborné poradenství na prodejně, doprava zboţí na 
stavbu, skládání hydraulickou rukou, výpočet spotřeby materiálu zdarma na základě 
projektu, dříve také poradenství k programu Zelená úsporám včetně vyřízení ţádosti. 
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3.1.2.3. Středisko dopravy 
Středisko zajišťuje lepší vyuţití dopravní a manipulační techniky, servis 
a vytěţování, které šetří náklady. V současnosti středisko disponuje třemi kategoriemi 
vozidel:  
 dodávková vozidla do 1,2t nosnosti 
 nákladní vozidla do 3,5t nosnosti 
 nákladní vozidlo (souprava) s celkovou nosností 25t, doplněné silnou 
hydraulickou rukou 
 
3.1.2.4. Středisko montáţí, řemesel a poradenství 
Středisko zajišťuje montáţe dveří, obloţkových zárubní, oken a ostatních výplní 
otvorů. Provádí zaměření objektů a podílí se na poradenské činnosti, týkající se 
problematiky výplně otvorů, montáţe SDK podhledů a drobné řemeslné práce 
související. 
 
3.1.2.5. Velkoobchod dveří, zárubní a doplňků 
Velkoobchod zajišťuje dodávky odběratelům v ČR, případně i v zahraničí. 
Zabývá se řešením a realizací velkých zakázek (např. komerční objekty, bytové domy, 
státní instituce).  
Velkoobchodními zákazníky jsou společnosti, prodávající výrobky firmy AB, 
stavební firmy a společnosti poţadující kompletní dodávky včetně servisu a realizace. 
Středisko také zajišťuje marketing firmě AB. 
 
3.1.3. Dodavatelé 
Firma AB dodává interiérové dveře, poţárně odolné dveře, protihlukové a 
kouřotěsné dveře. Dalšími dodavateli jsou ostatní výrobci či prodejci dveří, kování a 
stavebního materiálu. 
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3.1.4. Organizační struktura společnosti 
Obrázek 1: Organizační struktura společnosti XY s.r.o. (Vlastní zpracování) 
 
Asistentka obchodního ředitele 
Hlavní náplní činnosti asistentky je korespondence, zápisy z porad, vyřizování či 
přepojování telefonů obchodního ředitele, organizace diáře a schůzek.  
 
Ekonom 
Ekonom se stará o účetnictví a daně, závěrky, dělá různé analýzy a reporty pro 
vedení společnosti a podílí se na plánování.  
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Účetní 
Účetní pracuje s ekonomem a má na starost ostatní administrativu. Jedná se 
hlavně o faktury, pokladnu, cestovní náhrady a evidenci pohledávek a závazků.  
 
Vedoucí maloobchodní prodejny 
Vedoucí maloobchodu má velký vliv na výběr dodavatele, pro oblast 
maloobchodu zajišťuje marketing a má na starost projekty. Navrhuje jaký pouţít 
materiál na projekt, domluví se s dodavateli a sestaví rozpočet. Mimo jiné dohlíţí, 
ve spolupráci s ekonomem, na placení pohledávek.  
Vedoucí má na starost také řidiče a sklad. Je zodpovědný za své podřízené, jejich 
docházku, bezpečnost práce, vyplňuje výkazy k výplatám.  
Zajišťuje celkový provoz a údrţbu budovy, zaměstnanci mu tedy hlásí veškeré 
problémy.  
 
Prodavač 
Jeho hlavní činností je prodej zboţí. Z něj je část na skladě, k ostatnímu disponuje 
vzorkovníky. Podle potřeby komunikuje se skladníkem, jenţ má k dispozici další část 
sortimentu, která se nevejde na prodejnu. Prodavač sepisuje druhy materiálu a jeho 
mnoţství na zakázku, s kterou zákazník přijde. V případě, ţe zboţí není k dispozici, 
sepisuje poţadavky na dodání a ty předává vedoucímu prodejny. Stará se také o dodací 
listy.  
 
Skladník 
Vydává a přijímá zboţí na sklad, obsluhuje manipulační techniku, zajišťuje úklid 
prostor skladu. Stará se o likvidaci odpadů z obalů zboţí, eviduje palety, tedy vratné 
obaly.  
 
Řidič 
Společnost má k dispozici tři motorová vozidla. Dvě z toho jsou dodávky, které 
vozí menší zboţí, nářadí, v případě potřeby v nich jezdí montáţníci. Dále je zde velké 
nákladní vozidlo s hydraulickou rukou. Řidiče můţou zastupovat skladníci a naopak.  
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Pro období hlavní sezóny a při velkých zakázkách má společnost smlouvu 
s externím dopravcem. 
 
Vedoucí velkoobchodu 
Stejně jako vedoucí maloobchodu dohlíţí na své podřízené, kontroluje zakázky 
a zajišťuje druhou část marketingu, která se týká velkoobchodu. 
 
Obchodní zástupce 
Obchodní zástupci jsou zaměstnanci velkoobchodního střediska. Zabývají se 
prodejem dalším prodejcům. Zpracovávají velké nabídky zákazníkům, nejčastěji 
stavebním společnostem, případně státní zakázky.  
 
Externí obchodní zástupce 
Jedná se o obchodního zástupce, který pracuje na ţivnostenský list a zodpovídá se 
přímo obchodnímu řediteli. Obstarává činnosti spojené s obchodem, rozbory cen, 
sjednávání odběratelů. Za svou činnost je placen z provizí. 
 
Montáţník 
Montáţníci provádějí převáţně montáţe interiérových dveří a zárubní, ostatních 
výplní otvorů, drobné zednické a údrţbářské práce v interiérech. Musí být schopni 
montáţe veškerého nabízeného zboţí. K tomu vyuţívají speciálně upraveného vozidla.  
Nejzkušenější z nich, mistr, zajišťuje rozdělení práce, předávací protokoly, 
vyplněné výkazy práce. Při tom se zodpovídá vedoucímu velkoobchodu.  
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3.2. Analýza okolí 
3.2.1. PEST analýza 
Mezi zásadní faktory okolí, které ovlivňují podnik, patří zejména  
sociálně – kulturní a politické faktory. Důleţitý však je i vliv legislativních faktorů, 
proto bude tato analýza o ně doplněna.  
 
3.2.1.1. Politické faktory 
Analyzované společnosti se ve velké míře dotýká podpora bytové politiky. Pro 
rok 2012 je připraveno několik programů ministerstva pro místní rozvoj, které se týkají 
právě podpory bytové politiky. Jsou jimi například podpora hypotečního úvěrování 
bytové výstavby, podpora hypoték pro mladé lidi na starší byty, regenerace panelových 
sídlišť (předběţná alokace asi 145,5 mil. Kč), podpora výstavby podporovaných bytů.35 
V případě, ţe by stát přestal podporovat bydlení a zaměřil se výhradně na oblast 
infrastruktury, společnost by přišla o značnou část svých zakázek.  
Další významnou oblastí jsou státní zakázky na stavební práce. Analyzovaná 
společnost se zabývá také velkoobchodem a ten je vázán na činnost velkých stavebních 
společností. Pokud poroste objem státních zakázek na stavební práce, poroste i objem 
zakázek na dodávky stavebního materiálu. Obecně se však očekává spíše stagnace nebo 
pokles.  
Společnost má zahraniční dodavatele a proto sleduje politický vývoj v Evropě, ten 
je však velmi obtíţné předvídat. Co se týče přímo České republiky, patří mezi 
nerizikové a politicky stabilní země. 
 
3.2.1.2. Ekonomické faktory 
Cizí kapitál společnosti tvoří zhruba 70% celkového kapitálu. Vývoj úrokové 
sazby tedy ovlivní cenu jejích zdrojů financování.  
Podle prognózy ČNB k 3. květnu 2012 by měla úroková sazba v roce 2012 
klesnout na 1% a v roce 2013 by měla zůstat v této výši. Případné sníţení úrokové 
sazby by pro společnost znamenalo levnější zdroje financování, ale zhoršení jejich 
                                                 
35
 Programy podpory bydlení pro rok 2012 [online]. [cit. 2012-01-15].  
Dostupné z www: http://www.mmr.cz/Bytova-politika/Programy-Dotace/Programy-podpory-
bydleni/Programy-podpory-bydleni-pro-rok-2012. 
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dostupnosti. Při nízkých úrokových sazbách banky zpřísňují podmínky poskytnutí úvěrů 
a menší podniky se tak k těmto zdrojům obtíţněji dostávají.36 
Zákazníky společnosti značně ovlivňuje dostupnost hypotečních úvěrů. Obecně 
lze říci, ţe v současnosti je dostupnost hypoték dobrá, protoţe úrokové sazby jsou 
nízké. Avšak banky poněkud zpřísnily podmínky poskytnutí a prověřují si platební 
morálku klientů více neţ v minulých letech.  
Ceny nemovitostí se spíše ustálily a nerostou jiţ takovým tempem jako dříve.  
Společnost má zahraniční dodavatele, bude ji tedy zajímat také vývoj měnových 
kurzů. Podle prognózy ČNB bychom měli v roce 2012 dát za Euro 24,7 Kč, v roce 2013 
asi 24,3 Kč. Euro by tak mělo vůči koruně zlevňovat, coţ je pozitivní pro podnik, který 
má v zahraničí pouze dodavatele. Společnost však nedováţí v takové míře a proto ji 
taková změna příliš neovlivní.  
Výroba dodavatelů je vysoce energeticky náročná. Rychle reagují na změny cen 
na trhu a to se odráţí i v cenách jejich výrobků. Je také nutné počítat s drahou dopravou. 
Kvůli ní současné vysoké ceny pohonných hmot tlačí ceny ještě více nahoru.  
Meziroční přírůstek indexu spotřebitelských cen podle ČNB by měl být pro 
2. čtvrtletí roku 2013 okolo 1,5% a pro 3. čtvrtletí roku 2013 asi 1,4%. Změny inflace 
by pro tento podnik neměly být natolik zásadní. Zdraţování obecně ovlivní spíše 
zákazníky v tom smyslu, ţe omezí výdaje, které pro ně nejsou nezbytně nutné. Podle 
průzkumu společnosti, nákupu stavebního materiálu většina zákazníků nepřikládá 
takovou důleţitost a omezuje je v první řadě. 
 
3.2.1.3. Sociálně – kulturní faktory 
Společnost se soustředí na zákazníky v okrese Vyškov. Celkový počet obyvatel 
okresu byl podle ČSÚ ke konci roku 2011 89 448 obyvatel. Z toho se během prvních tří 
čtvrtletí roku 2011 přistěhovalo 2 220 osob a vystěhovalo 1 644 osob, obyvatel v okrese 
tedy přibývá. Celkový přírůstek, tedy včetně přirozeného přírůstku a přírůstku 
stěhováním, byl v roce 2010 4,6%. Tento okres je spíše zemědělskou oblastí, pro kterou 
je charakteristická niţší mobilita pracovní síly. Přistěhovalí obyvatelé se tak příliš často 
nestěhují jinam. Město má zároveň velmi výhodnou polohu pro obchod. V minulosti 
                                                 
36
 Aktuální prognóza ČNB [online]. 2011-05-03 [cit. 2012-05-04]. Dostupné z www: 
http://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/index.html. 
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vzniklo jako křiţovatka obchodních cest. Dobrá dostupnost dálnice a hlavních tras 
vlaků pro spoustu obyvatel zvyšuje atraktivitu oblasti.  
I přes zvyšující se počet obyvatel, míra nezaměstnanosti v průběhu roku klesala 
a na konci 3. čtvrtletí byla okolo 8%. Na jedno pracovní místo v okrese připadá 
průměrně 18,9 uchazečů.  
Cílovou skupinou jsou zákazníci ve věku od 30 do 60 let a stavební firmy po celé 
ČR. Obyvatel ve věku 30 aţ 60 let bylo v okrese na začátku roku 2011 celkem 39 075 
osob, tedy asi 44% obyvatel celého okresu. Průměrný věk v okrese je asi 40 let.  
Průměrná hrubá měsíční mzda v Jihomoravském kraji během prvních tří čtvrtletí 
roku 2011 byla 22 065 Kč. Řadí se tak mezi první tři kraje s nejvyšší cenou práce 
a stejně tomu bylo i v minulých letech.  
V průběhu prvních tří čtvrtletí roku 2011 bylo v okrese Vyškov dokončeno 
294 bytů a u 357 byla zahájena výstavba. V porovnání s minulými lety zaznamenalo 
stavebnictví na okrese výrazný pokles, avšak v průběhu roku 2011 vzrostlo vzhledem 
k roku 2010. Vývoj zahájené a dokončené bytové výstavby v posledních deseti letech 
okresu je zobrazen v grafu 1. 
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Graf 1: Vývoj zahájené a dokončené bytové výstavby v okrese Vyškov (Vlastní zpracování / Časové 
řady vybraných ukazatelů – Vyškov [online]. 2011 [cit. 2011-12-27]. Dostupné z www: 
http://www2.czso.cz/xb/redakce.nsf/i/cr_vybranych_ukazatelu_vyskov.) 
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Během prvních tří čtvrtletí roku 2011 bylo vydáno 709 stavebních ohlášení 
a povolení celkem. Tento počet za poslední tři roky kaţdý další rok klesá. Orientační 
hodnota staveb byla na konci třetího čtvrtletí 2011 asi 1 889 mil. Kč. V minulých letech 
se pohybovala okolo 3 000 mil. Kč, v roce 2011 tedy byl zaznamenán pokles.  
 
3.2.1.4. Technologické faktory 
Vývoj technologií, který společnost zajímá, se týká zejména oblasti stavebních 
materiálů, tedy jejího zboţí. Tento vývoj pokrývají její dodavatelé.  
Technologie, jako je komunikační technika, výpočetní technika, stroje, 
automobily aj. společnost zajímá v menší míře. S ohledem na charakter jejího 
podnikání, nepotřebuje nejnovější technologie. Je schopna bez problému fungovat 
s těmi staršími a nové nakupuje, aţ ty starší přestanou stačit. Trţby z prodeje 
dlouhodobého majetku jejího výkazu zisku a ztráty dokazují, ţe se firma snaţí 
odprodávat svůj starý a nepotřebný majetek. 
Společnost by mohla do budoucna zváţit vyuţití internetu jako podpory prodeje.  
 
3.2.1.5. Legislativní faktory 
Podnik musí dodrţovat velké mnoţství zákonů a jiných předpisů, jako jsou třeba 
obchodní zákoník, zákoník práce, zákon o účetnictví a daňové zákony, zákony týkající 
se bezpečnosti a ochrany zdraví při práci a spousta dalších. Mimo to, musí zboţí, které 
nabízí, vyhovovat veškerým vyţadovaným normám. 
Změny zákonů mohou pro společnost znamenat značné zvýšení jejích nákladů, 
například při zvýšení daní nebo podmínek v zákoníku práce aj.  
Dalším faktorem je obtíţná a zdlouhavá vymahatelnost práva. Společnosti se ve 
velké míře dotýká obtíţná vymahatelnost pohledávek a celkově vymáhání dluhů. 
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3.2.2. Model pěti sil 
3.2.2.1. Vyjednávací vliv dodavatelů 
Dodavateli jsou většinou velké společnosti, se kterými je společnost nucena 
neustále vyjednávat o podmínkách. Zároveň vyţadují krátké doby splatnosti a určují si 
ceny. Jelikoţ jsou dodavatelé velmi závislí na cenách energií a pohonných hmot, změny 
těchto cen se rychle projevují na cenách výrobků.  
 
3.2.2.2. Vyjednávací vliv odběratelů 
Vyjednávací vliv odběratelů neustále roste. Zákazníci mají moţnost jednat 
o cenách nakupovaného zboţí a také to dělají. Na internetu jsou velmi rychle schopni 
najít konkurenční ceny a na základě toho povaţovat slevy. Častým jevem také je, ţe 
zákazníci neplatí pohledávky nebo je neplatí včas. U velkoobchodních zákazníků jsou 
dlouhé doby splatnosti, v případě státních zakázek se tyto doby ještě dále prodluţují. 
U maloobchodních zákazníků jsou doby splatnosti kratší, jelikoţ nemají tak velkou 
vyjednávací sílu jako zákazníci velkoobchodní.  
 
3.2.2.3. Hrozba vstupu nových konkurentů 
Vysoká je i hrozba vstupu nových konkurentů. Více však společnost ohroţují 
malí, ale zato velmi úzce specializovaní konkurenti. Společnost je vnímá jako poměrně 
nebezpečné, jelikoţ úspěšně obsazují jednotlivé části trhů, na kterých působí. Proto 
přikládá velký důraz své specializaci na prodej dveří.  
Silným konkurentem jsou i velké maloobchodní řetězce se stavebním materiálem 
a hobby sortimentem. Ty jsou o něco draţší, ale mají mnohem větší sortiment 
a perfektní marketing. Sídlí spíše v Brně a jejich expanze ve srovnání s minulými lety 
zpomalila. Zákazníci jsou ochotni dojíţdět za nimi i z Vyškova.  
Pro vstupující konkurenty neexistují překáţky vstupu, které by nešly jednoduše 
překonat. Jednou z nich by mohlo být nákladové znevýhodnění, nezávislé na rozsahu, 
tedy zavedené firmy mívají zvýhodnění v nákladech, jehoţ nedosahují potenciální nově 
vstupující firmy.37 Jsou jimi výhodnější podmínky, které mají vetší a zavedené firmy 
sjednané se svými dodavateli. U analyzované společnosti je to velmi výhodná poloha.  
                                                 
37
 PORTER, M. E. Konkurenční strategie: Metody pro analýzu odvětví a konkurentů.  
Praha: Tiskařské závody Praha, 1994. s. 11. ISBN 80—85605-11-2. 
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3.2.2.4. Hrozba nových substitutů 
Nové substituty společnost jako hrozbu nevnímá. V případě, ţe by musela 
reagovat na situaci, kdy se objeví nové substituty, počítá se změnami svých dodavatelů.  
 
3.2.2.5. Soupeření mezi existujícími firmami 
Rivalita mezi podniky v odvětví je poměrně vysoká. Existuje zde několik 
podobných firem. Liší se šíří sortimentu a kvalitou poskytovaných sluţeb. Někteří se 
také více zaměřují na maloobchod, jiní zase na velkoobchod. Soupeření mezi 
konkurenty je spíše slušné, a pokud některý přijde s něčím novým, ostatní jej velmi 
rychle napodobí. XY s.r.o. je zároveň dodavatelem dveří pro některé své konkurenty.  
 
 
3.3. Analýza vnitřních zdrojů a schopností 
3.3.1. Analýza zdrojů podniku a jejich vyuţití 
Společnost má k dispozici různé zdroje, kterých můţe vyuţívat. Obecně se jedná 
o fyzické, nehmotné, lidské a finanční zdroje.  
 
Fyzické zdroje 
Fyzické zdroje tvoří zejména budovy, pozemky, stroje a dopravní prostředky, 
které podnik vyuţívá. Společnost sídlí v poměrně nové budově, která je v povědomí 
zákazníků zavedená jako obchod se stavebním materiálem. Před budovou a ve dvoře je 
parkoviště pro zákazníky a za budovou jsou dostatečně velké sklady.  
 
Nehmotné zdroje 
Významným zdrojem konkurenční výhody jsou právě nehmotné zdroje, jako jsou 
smlouvy s dodavateli. Společnost je výhradní prodejce dveří od fyzické osoby AB. 
Nakupuje 95% veškeré produkce, zbylých 5% tvoří jen menší věci, jako je některý 
nábytek. Všechen další prodej těchto dveří je tak vţdy realizován pouze přes XY s.r.o.  
Významnými nehmotnými zdroji jsou dlouhodobé kontrakty s dalšími dodavateli.  
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Lidské zdroje 
Nejdůleţitějším zdrojem všech podniků jsou lidské zdroje. Osoby ve vedení 
společnosti pracují v obchodu se stavebními materiály přes dvacet let a mají značné 
zkušenosti.  
 
Finanční zdroje 
Zdrojem financování společnosti jsou úvěry a leasingy, stejně jako konkurenti 
a za stejných podmínek.   
 
 
3.3.2. Analýza hodnotového řetězce 
Hodnototvorný řetězec identifikuje pro společnost významné aktivity. Při tom 
jsou jednotlivé aktivity rozděleny na primární a podpůrné činnosti.  
Činnosti, které byly identifikovány pro společnost XY s.r.o., jsou zpracovány 
v následujícím schématu. 
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Obrázek 2: Analýza hodnotového řetězce společnosti XY s.r.o. (Vlastní zpracování) 
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3.3.3. 7S analýza 
Strategie 
V minulosti se společnost více zabývala velkoobchodem. Z velké části ji tak 
ovlivnil vývoj stavebních společností a byla závislá na menším mnoţství větších 
zakázek. Nyní se soustředí více na maloobchod a snaţí se vytvářet hodnotu pro 
konečného zákazníka. Do budoucna společnost plánuje zůstat na stávajícím trhu 
a posilovat svou pozici zde.  
 
Struktura 
Organizační struktura společnosti je výrobková, jednotlivé činnosti ve společnosti 
jsou organizovány podle nabízených výrobků a sluţeb. Nejvyšší postavení zaujímá 
vlastník společnosti a obchodní ředitel. Střediska společnosti mají své vedoucí, kteří se 
zodpovídají obchodnímu řediteli. Zároveň kaţdý z vedoucích má svého odpovědného 
zástupce. Nejvíce zaměstnanců pracuje ve středisku, zabývajícím se maloobchodem. 
 
Informační systém 
Je preferováno ústní předávání informací. Dále je to pak telefon a e-mail. Podnik 
nemá více neţ třicet zaměstnanců a proto tento způsob povaţuje za nejrychlejší.  
Informace jsou sdělovány pravidelně na různých poradách. Zde jsou sbírány 
i návrhy na zlepšení a inovace od zaměstnanců.  
Data, potřebná pro řízení společnosti, jsou získávána z ekonomického systému 
a z informací zjištěných zaměstnanci.  
 
Styl řízení 
Je uplatňován autoritativní styl řízení. O všech důleţitých věcech rozhoduje 
obchodní ředitel, který se zodpovídá pouze majiteli společnosti. Ostatní vedoucí 
zajišťují chod svých útvarů. V rámci jednotlivých útvarů je uplatňována týmová 
spolupráce.  
 
Spolupracovníci 
Společnost má okolo třiceti zaměstnanců. Vedoucí většinou pracují v této 
společnosti velkou část svého ţivota a mají značnou praxi.  
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Schopnosti 
Vedoucí středisek mají mnohaletou praxi a jejich podřízení se od nich postupně 
učí a sbírají zkušenosti.  
Další vzdělávání probíhá na různých školeních, podle charakteru práce. Ekonom 
a účetní absolvují všechna školení, nezbytná pro svou práci. Obchodní zástupci jsou 
školeni nejčastěji dodavateli. Zákon také nařizuje pravidelná školení, jako jsou školení 
řidičů, BOZP, poţární ochrana a další. 
V podniku jsou zaměstnanci, kteří jsou schopni mluvit v německém a anglickém 
jazyce.  
 
Sdílené hodnoty 
Všichni zaměstnanci společnosti jsou vedeni k vzájemné spolupráci. Pravidelně se 
vídají a pracují jako jeden tým. Zásadní je pro ně orientace na zákazníka. Kvůli 
zákazníkovi je preferován seriózní oděv, případně oděv, který splňuje podmínky BOZP. 
Snaţí se o příjemné prostředí prodejny. Ta je organizována spíše, aby bylo moţné dobře 
poskytovat poradenství ohledně zboţí, prodavač má tedy velmi blízko k zákazníkovi. 
O příjemné prostředí se zaměstnanci starají z vlastní iniciativy.  
Jakékoliv změny jsou přijímány s jistou nelibostí. Nutností ze strany vedení je 
zaměstnance dostatečně motivovat a přesvědčit o výhodnosti změny.  
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3.4. Analýza vybraných poměrových ukazatelů a trţeb 
Tato analýza se zabývá minulými finančními výsledky podniku. Potřebné zdroje 
byly čerpány z účetních výkazů a příloh k účetní závěrce. Analýza je prováděna pouze 
za tři roky, protoţe společnost působí jako obchodní společnost aţ od roku 2008. 
 
3.4.1. Ukazatele rentability 
  2008 2009 2010 
ROI (rentabilita investovaného kapitálu) 1,89% 3,08% -6,94% 
ROA (rentabilita aktiv) 0,77% 2,07% -6,47% 
ROE (rentabilita vlastního kapitálu) 3,28% 6,59% -26,45% 
ROS (rentabilita trţeb) 0,24% 0,56% -2,43% 
 
Tabulka 1: Ukazatele rentability (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti) 
 
Ukazatele rentability mají velmi nízké hodnoty a na konci období se kvůli ztrátě 
podniku dostávají do záporných čísel. Kvůli této skutečnosti podnik není příliš zajímavý 
pro investory a ztrácí moţnost získat kapitál tímto způsobem.  
 
3.4.2. Ukazatele likvidity 
  2008 2009 2010 
Běţná likvidita 2,33 2,47 1,93 
Pohotová likvidita 1,48 1,33 1,10 
Okamţitá likvidita 0,07 0,003 0,01 
 
Tabulka 2: Ukazatele likvidity (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti) 
 
Hodnoty okamţité likvidity jsou velmi nízké, coţ poukazuje na nedostatek 
krátkodobého finančního majetku. Důvodem by mohla být sezónnost prodeje a tím 
i niţší objem těchto finančních prostředků na účtu ke konci roku. 
Doporučená pohotová likvidita je v rozmezí 1 – 1,5, coţ podnik splňuje. Stejně 
tak běţná likvidita, která by se měla pohybovat mezi čísly 2 – 3. Ke konci sledovaného 
období běţná likvidita výrazně poklesla. To bylo působeno vyšším počtem nedobytných 
pohledávek.  
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3.4.3. Ukazatele aktivity 
  2008 2009 2010 
Obrat celkových aktiv 3,22 3,71 2,66 
Obrat stálých aktiv 91,88 69,86 46,97 
Doba obratu zásob 38,41 41,47 54,25 
Doba obratu obchodních pohledávek 63,37 47,88 69,94 
Doba obratu krátkodobých závazků 70,64 49,08 80,38 
 
Tabulka 3: Ukazatele aktivity (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti) 
 
Doporučené hodnoty obratu celkových aktiv se pohybují v rozmezí od 1,6 do 3, 
coţ společnost splňuje po celé sledované období. Obrat stálých aktiv se ke konci období 
výrazně sníţil, avšak stále je podstatně vyšší neţ obrat celkových aktiv. Společnost tedy 
dokáţe efektivně vyuţívat svůj majetek.  
Doba obratu zásob se kaţdý rok zvyšuje a na konci sledovaného období jsou 
zásoby v podniku vázány 54 dní. Tento trend není příliš příznivý a podnik by měl opět 
sníţit dobu, po kterou jsou zásoby v podniku. 
Doba obratu pohledávek je po celé období niţší neţ doba obratu závazků. Podnik 
v roce 2010 čekal na zaplacení pohledávek průměrně 70 dní a závazky platil po  
80 dnech.   
 
3.4.4. Ukazatele zadluţenosti 
  2008 2009 2010 
Celková zadluţenost 0,77 0,69 0,76 
Koeficient samofinancování 0,23 0,31 0,24 
Koeficient úrokového krytí 4,01 6,20 -10,49 
 
Tabulka 4: Ukazatele zadluţenosti (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti) 
 
Zadluţenost společnosti byla v roce 2010 okolo 76%, coţ je velmi vysoké číslo. 
Naopak, vlastním kapitálem byla aktiva společnosti financována jen z 24%. V případě, 
ţe by společnost chtěla získat další úvěr, podmínky získání by byly velmi přísné a 
musela by kvůli své zadluţenosti platit vyšší úroky.  
Nákladové úroky byl schopen podnik v letech 2008 a 2009 hradit velmi dobře. 
V roce 2010 se koeficient úrokového krytí dostal do záporné hodnoty, protoţe podnik 
nevytvořil zisk. 
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3.4.5. Ukazatele produktivity práce 
  2008 2009 2010 
Průměrná mzda 239,58 223,93 223,17 
Produktivita z výkonu 197,00 264,93 149,08 
Produktivita z přidané hodnoty 380,23 386,81 264,38 
 
Tabulka 5: Ukazatele produktivity práce (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti a přílohy 
k účetní závěrce) 
 
Celkové průměrné náklady na zaměstnance společnosti se pohybovaly okolo  
223 tis. Kč za rok. Po celé sledované období převyšuje produktivita práce průměrnou 
mzdu. Rok 2009 se z hlediska efektivity zaměstnanců jeví jako velmi úspěšný. 
V roce 2010 výrazně poklesla jak produktivita z výkonu, tak i produktivita 
z přidané hodnoty. Jeden zaměstnanec byl schopen v roce 2010 vytvořit asi 264 tis. Kč 
přidané hodnoty a připadalo na něj jen okolo 149 tis. Kč výkonů.  
 
3.4.6. Analýza trţeb 
Trţby společnosti XY s.r.o. jsou tvořeny zejména trţbami za prodej zboţí 
a trţbami za prodej sluţeb. Jak je vidět z následujícího grafu, trţby společnosti jsou rok 
od roku niţší. Tento pokles byl způsoben nezájmem ze strany zákazníků, kteří v daných 
letech raději navštívili velké maloobchodní řetězce nebo více specializované 
konkurenty.
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Graf 2: Vývoj trţeb společnosti (Vlastní zpracování / účetní výkazy společnosti) 
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3.5. SWOT analýza 
Syntézou provedených analýz je SWOT analýza, která zjištěné skutečnosti 
rozděluje na čtyři základní oblasti. Jsou jimi silné a slabé stránky, příleţitosti a hrozby. 
Jedná se o informace, které mají velký význam při strategickém rozhodování. 
 
Společnost má dobré vztahy s dodavateli a dokáţe si zajistit výhodnější 
podmínky, neţ její konkurenti. Zároveň těţí z umístění své prodejny. Plně vyuţívá 
výhod malého podniku, který je schopen rychle si předávat informace a rychle provádět 
změny, snaţí se vytvářet vyšší přidanou hodnotu pro zákazníka.  
Na druhou stranu, nedokáţe si obstarat nejvýhodnější zdroje financování. I přes 
dobré vztahy s dodavateli, její pozice pro vyjednávání s nimi je poměrně slabá, stejně 
tak pozice pro vyjednávání s velkoobchodními odběrateli. Ze strany zákazníků se 
společnost potýká s častým neplacením pohledávek nebo s pozdním placením. 
V poslední době bylo zaznamenáno, ţe zákazníci hledají více informací o konkurenční 
nabídce z internetu a svá zjištění vyuţívají při smlouvání o cenách. Webové stránky 
společnosti jsou však ve velmi špatném stavu.  
Hrozbami jsou ceny energií a pohonných hmot, které zvyšují ceny dodavatelů, 
změny legislativy a zvyšování ceny práce kvůli klesající nezaměstnanosti v dané 
oblasti. Noví a vysoce specializovaní konkurenti berou společnosti zákazníky 
v konkrétní části trhu.  
Příleţitostí by mohla být podpora bytové politiky a sníţení úrokové sazby 
hypotečních úvěrů. Přesto se však společnost obává důsledků krize a dalšího sníţení 
objemu stavebních prací. Společnost počítá s rozšiřováním poskytovaných sluţeb 
a sortimentu.  
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Silné stránky Slabé stránky 
Dlouhodobé kontrakty s dodavateli  
Sjednání dobrých smluvních podmínek 
s odběrateli a dodavateli 
Osobní kontakt a dobrá komunikace 
s dodavateli, odběrateli, schopnost získat 
dobré informace včas 
Výborná znalost trhu, lokality 
Zkušenosti a praxe vedení v oboru 
Organizační struktura, umoţňující rychlé 
předávání informací 
Schopnost provádět změny rychle 
Orientace na zákazníka, osobní přístup 
Rozšíření nabídky sluţeb a zboţí a jejich 
další zkvalitňování 
Získávání informací a jejich vyuţití pro 
strategické řízení 
Zajištění výroby na zakázku 
Volná kapacita skladů 
Nedostupnost výhodnějších zdrojů 
financování, nedostatek kapitálu 
Slabá pozice pro vyjednávání s dodavateli 
a většími odběrateli, doba splatnosti 
pohledávek a závazků 
Systém pro řízení pohledávek 
Propagace společnosti na internetu 
Získávání nových zákazníků 
 
Příleţitosti Hrozby 
Programy podpory bytové politiky 
ministerstva pro místní rozvoj 
Růst počtu obyvatel v lokalitě, způsobený 
přistěhováním 
Nízké úrokové sazby hypotečních úvěrů 
Vyuţití internetu 
Věrnostní systém pro zákazníky 
Další zlepšování prostředí prodejny, 
místní rozvoj 
 
Zvyšování cen energií, pohonných hmot 
Změny cen u dodavatelů 
Prodluţování dob splatnosti pohledávek 
Platební morálka zákazníků 
Zkracování dob splatnosti závazků 
Časté změny legislativy 
Zvyšování cen práce 
Pokles objemu stavebních prací 
Změny úrokových sazeb pro úvěry 
Vstup nových konkurentů, zejména 
vysoce specializovaných 
Tabulka 6: SWOT analýza společnosti XY s.r.o. (Vlastní zpracování) 
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4. NÁVRH STRATEGIE ROZVOJE SPOLEČNOSTI 
V následující kapitole se budu věnovat stanovení cílů a strategie společnosti. 
Z provedených analýz vyplývá, ţe aby měl podnik dobré výsledky v dalších letech, je 
třeba úspěšně implementovat novou strategii a provést všechny změny, které jsou 
k tomu potřebné. Formulace strategie se bude odvíjet od stanovené vize, mise a cílů 
společnosti a bude definována pro obě úrovně řízení podniku, tedy pro podnikovou 
a funkční úroveň.  
 
4.1. Vize, mise, cíle 
Zásadním východiskem pro proces strategického řízení je stanovení vize a mise 
podniku. Ty vyjadřují představu managementu o budoucnosti společnosti. Samotná vize 
„představuje soubor specifických ideálů a priorit firmy, obraz její úspěšné budoucnosti, 
který vychází ze základních hodnot nebo filozofie, se kterou jsou spojeny cíle a plány 
firmy.―38 Vize společnosti XY s.r.o. se dá shrnout v následujících dvou bodech: 
 Stát se nejlepším maloobchodním prodejcem stavebního materiálu a dveří 
okresu Vyškov 
 Být zákazníky nejvyhledávanějším partnerem pro jejich stavbu 
 
Mise, na rozdíl od vize, „vyjadřuje základní záměry, týkající se toho, co bude 
předmětem podnikání společnosti, jací budou její zákazníci, jaké potřeby a jakými 
výrobky a službami bude společnost potřeby svých zákazníků uspokojovat.39 Konkrétní 
mise vybraného podniku je následující: 
 Nabízet zákazníkům kvalitní zboţí a sluţby s vysokou přidanou hodnotou 
 Plnit individuální poţadavky a přání zákazníků zajištěním atypické výroby a co 
nejširší šíří sortimentu 
                                                 
38
 JAKUBÍKOVÁ, D. Strategický marketing [online]. Praha: Grada Publishing a.s., 2008.  
[cit. 2012-03-30].  s. 20. ISBN 978-80-247-2690-8. Dostupné z Google Books: 
http://books.google.cz/books?id=LkethvGl24gC&pg=PA20&dq=vize+podniku&hl=cs#v=onepage&q=
vize%20podniku&f=false. 
39
 KEŘKOVSKÝ, M., VYKYPĚL O. Strategické řízení: teorie pro praxi [online]. Praha: C. H. Beck, 
2006. s. 188. ISBN 80-7179-453-8. Dostupné z Google Books: 
http://books.google.cz/books?id=sRbLlNtZDrgC&pg=PA190&lpg=PA190&dq=mise+podniku&source
=bl&ots=g-24W7G5rg&sig=hjBmkTn6e9-
S6x4A7al6hGW5nzo&hl=cs#v=onepage&q=mise%20podniku&f=false. 
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 Mít personál s adekvátní odbornou způsobilostí, který je schopen kvalitního 
poradenství v dané oblasti 
 Vyuţívat dlouholetých zkušeností v oboru 
 Vytvářet příjemné a přátelské prostředí, uplatňovat osobní přístup 
 Podporovat dobré nápady, návrhy inovací a vlastní iniciativu ze strany 
zaměstnanců, přizpůsobovat se moderním trendům 
 Co nejlépe spolupracovat s dodavateli a být jim seriózním partnerem 
 Chovat se hospodárně a stavět se odpovědně k okolí a k ţivotnímu prostředí 
 Neustále usilovat o stabilitu společnosti a růst její hodnoty 
 
Od stanovené vize a mise se odvíjí formulace podnikových cílů, kterých má být 
v budoucnu dosaţeno. 
Hlavním cílem společnosti je zvýšit podíl maloobchodu s vyuţitím kapacit 
z velkoobchodu. S tím souvisí další z cílů, a to sníţit hodnotu pohledávek po splatnosti. 
Tyto pohledávky tvoří zejména velkoobchodní zákazníci. Jelikoţ je maloobchodní 
prodej převáţně za hotové, při zvýšení podílu maloobchodu výrazně klesne společnosti 
mnoţství pohledávek po splatnosti. 
Pro rok 2012 si společnost dala za cíl zvýšit trţby a vytvořit zisk.  
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4.2. Strategie na podnikové úrovni 
Podnikovou úroveň řízení ve společnosti XY s.r.o. představuje obchodní ředitel 
společnosti. Ten je odpovědný za řízení podniku jako celku a tím i za implementaci této 
strategie.  
 
4.2.1. Vertikální integrace 
Jednou z forem růstu podniku je vertikální integrace. Jde především o to, ţe si 
podnik buď vyrábí svoje vstupy nebo disponuje vlastními výstupy, coţ mu umoţňuje 
posílit jeho podnikatelskou činnost. 40 
Vertikální integrace ve společnosti XY s.r.o. se bude týkat prodeje dveří, zárubní 
a zakázkové výroby. Původně výrobní podnik je výhradním prodejcem výrobků 
firmy AB, která také zajišťuje zakázkovou výrobu. Zvýšení hodnoty pro zákazníka tak 
bude plynout z následujících výhod vertikální integrace: 
 sníţení nákladů na pořízení zboţí díky výhodným smluvním podmínkám 
výrobce a sníţení nákladů v důsledku společného řízení, plánování 
a koordinaci obou firem 
 lepší dohled na kvalitu zboţí, rychlejší vyřízení reklamací a zakázkových 
úprav, tím i větší diferenciace od konkurence 
 
4.2.2. Strategie Turnaround  
Jedná se o strategii, která reaguje na úpadek podniku a jejím úkolem je obrátit 
podnik k novému získání silné konkurenční pozice.41 
Krize ve stavebnictví značně ovlivnila společnost XY s.r.o., v té době převáţně 
velkoobchodního prodejce. S výrazným poklesem počtu stavebních zakázek se 
společnost dostala do značných potíţí. Byla tak nucena vyuţít tzv. Turnaround, který se 
týká následujících oblastí: 
 společnost přehodnotila své podnikatelské aktivity a rozhodla se pro změnu 
strategie, čímţ se stává z velké části maloobchodním prodejcem 
                                                 
40
 DEDOUCHOVÁ, M. Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. s. 78. ISBN 80-7179-603-4.  
41
 tamtéţ, s. 104 - 105. 
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 byly provedeny výrazné změny v delegování pravomocí na zaměstnance 
a v rámci těchto opatření byla změněna organizační struktura s cílem její větší 
centralizace a zjednodušení 
 
4.2.3. Strategie Diferenciace  
Z provedených analýz vyplynulo, ţe konkurenční výhoda společnosti XY s.r.o. 
spočívá v moţnosti zajištění materiálu na celou stavbu, včetně výroby dveří na zakázku 
a doprovodných sluţeb. Oproti velkým řetězcům je ve společnosti uplatňován osobní 
přístup, kvalita a odborné poradenství, coţ umoţňuje velmi dobrá znalost trhu 
a dlouholeté zkušenosti zaměstnanců. Další neméně významnou výhodou je dobrá 
dopravní dostupnost. Podnik je tak schopen vytvářet vysokou přidanou hodnotu pro 
konečného zákazníka. 
V odvětví existuje velká rivalita a značná hrozba vstupu konkurentů. Pro 
společnost XY s.r.o. je míra schopnosti konkurovat poměrně nízká, zvláště v případě 
velkých obchodních řetězců. 
  
KONKURENČNÍ VÝHODA 
nízké náklady diferenciace 
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s nízkými náklady 
Cílená strategie 
pro vybraný 
segment trhu s 
diferenciací 
 
Tabulka 7: Porterovy základní konkurenční strategie (DEDOUCHOVÁ, M. Strategie podniku. 
Praha: C. H. Beck, 2001. s. 56. ISBN 80-7179-603-4.) 
 
Pokud zahrneme zmíněné parametry, z konkurenčních strategií podle Portera se 
jeví jako nejvhodnější diferenciační strategie. Tato diferenciace bude soustředěna 
zejména do oblasti kvality zboţí a poskytovaných sluţeb. K tomu bude potřeba zvolit 
vhodné komunikační a propagační prostředky zacílené na zákazníky společnosti. 
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4.2.3.1. Diferenciační strategie zaměřená na kvalitu 
Tato strategie se snaţí odlišit jinak stejné zboţí od konkurence vlastnostmi, jako 
je spolehlivost, delší ţivotnost a obecně kvalita, tím vytváří vyšší hodnotu pro 
zákazníka.  
Společnost prodává zboţí dlouhodobé spotřeby a je tedy nutné dohlíţet na jeho 
vysokou jakost. Proto bude přistupováno k odbornému poradenství jako ke sluţbě, 
nezbytné pro nákup. Zákazník by se totiţ neměl rozhodovat jen podle ceny a často 
laických informací z internetu a jiných médií, ale měli by mu být k dispozici 
zaměstnanci, kteří se mohou pochlubit letitými zkušenostmi v dané oblasti. 
Upřednostňováno bude zboţí, které má dlouhou ţivotnost, je vysoce odolné 
a nepotřebuje dodatečné opravy či reklamace.  
V oblasti prodeje dveří se můţe propagovat kvalitou českých výrobků od 
regionálního výrobce. 
 
4.2.3.2. Zakázková strategie 
Zakázková strategie představuje nejkrajnější případ segmentace, při kterém kaţdý 
zákazník představuje jedinečný segment trhu. Výrobky tak přesně splňují jeho 
specifické poţadavky.42 
Společnost zákazníkovi zprostředkuje výrobu dle jeho přání a to s kratší dodací 
lhůtou včetně dopravy a montáţe. Tato sluţba je na daném trhu jedinečná a tvoří 
významnou konkurenční výhodu společnosti. Je tedy nutné, aby tato strategie byla 
implementována na prodejně dveří a interiérových doplňků. Zároveň by firma AB měla 
sníţit objem sériové výroby a nahradit jej atypickou výrobou dle poţadavků zákazníků. 
 
                                                 
42
 DEDOUCHOVÁ, M. Strategie podniku. Praha: C. H. Beck, 2001. s. 66. ISBN 80-7179-603-4. 
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4.3. Strategie na Funkční úrovni 
Funkční úroveň je tvořena jednotlivými středisky, jejichţ vedoucí jsou přímými 
podřízenými obchodního ředitele. Jejich strategie a cíle se odvíjejí od podnikové 
strategie. Za implementaci jsou odpovědní právě vedoucí středisek.  
 
4.3.1.  Strategie řízení lidských zdrojů 
„Pro malou i střední firmu je typické, že v důsledku nízkého počtu zaměstnanců je 
od nich očekáváno plnění řady různých pracovních požadavků. Zaměstnanci často musí 
mít víceoborovou kvalifikaci, aby mohli vykonávat různé pracovní úkoly, pracovat za 
nejasných hranic odpovědnosti a být časově i prostorově flexibilní.―43 
 
4.3.1.1. Organizační struktura 
Správný výběr organizační struktury a řídicího systému je nezbytný pro úspěšnou 
implementaci strategie. Při tvorbě organizační struktury jsou pracovníkům přidělovány 
úkoly a pravomoci na jednotlivých stupních řízení. 
V důsledku krize v podniku XY s.r.o. byl ve značné míře zvýšen stupeň 
centralizace organizační struktury. Očekávanými výhodami, plynoucími z tohoto 
rozhodnutí, byla snadnější koordinace jednotlivých činností s cílem rychlejší 
implementace nové strategie.  
Společnost pouţívá výrobkovou organizační strukturu, coţ znamená, ţe činnosti 
ve společnosti jsou sdruţovány podle nabízených výrobků a sluţeb. Podnik je rozdělen 
na maloobchod a velkoobchod, přičemţ maloobchodu je v současnosti věnována 
největší pozornost. Proto činnosti, jako je doprava nebo sklad budou stále více 
podporovat maloobchodní prodej a budou pod vedením vedoucího maloobchodu. 
S tímto krokem bude nutná určitá decentralizace organizační struktury, protoţe na 
vedoucího maloobchodu bude delegováno příliš mnoho pravomocí. Jejich část by tak 
měli převzít vedoucí prodejny stavebnin a vedoucí prodejny dveří. Decentralizaci 
organizační struktury by mělo doprovázet její zjednodušení, kvůli jednodušší koordinaci 
činností a zabránění ztrátě kontroly nad jednotlivými útvary.  
 
                                                 
43
 VEBER, J., SRPOVÁ J. Podnikání malé a střední firmy. 2. akt. a rozš. vyd.  
Praha: Grada Publishing a.s., 2008. s. 158. ISBN 978-80-247-2409-6. 
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4.3.1.2. Řídicí systém a motivace zaměstnanců 
V podniku XY s.r.o. je v současnosti uplatňováno řízení orientované na výstupy. 
Tento způsob řízení se ve společnosti osvědčil, ale stále se ještě potýká s nedostatečnou 
týmovou spoluprací a iniciativou ze strany zaměstnanců na niţších pozicích. 
Zaměstnanci jednají více ve vlastních zájmech a spoléhají na rozhodnutí svých 
vedoucích.  
 
4.3.1.3. Potřeba lidských zdrojů 
Otevírací doba prodejny je od pondělí do pátku v době od 7:00 do 17:00. 
Otevřeno je také v sobotu ve zkrácené době od 7:00 do 11:30. K tomu, aby mohl být 
v daný den obslouţen zákazník, je potřeba nejméně čtyř prodavačů a to dva na kaţdé 
prodejně. Dále je nutné mít na skladě nejméně tři skladníky. Pracovní doba jednotlivých 
zaměstnanců nepřekročí 40 hodin týdně, je tedy nutné rozvrhnout jejich čas tak, aby byl 
na prodejně vţdy potřebný počet zaměstnanců. 
 
Výběr zaměstnanců 
O výběru nových zaměstnanců rozhoduje výhradně obchodní ředitel, přičemţ 
administrativu spojenou s přijetím nového zaměstnance zabezpečuje účetní, organizaci 
má na starost asistentka ředitele. Výběrového řízení se také účastní vedoucí střediska, 
ve kterém má zaměstnanec pracovat.  
 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
Vzdělávání pracovníků je realizováno spíše nahodile a zejména podle potřeby, 
která plyne z legislativy (například v případě řidičů). Společnost nemá vypracovaný 
plán rozvoje zaměstnanců a nové pracovníky často získává z externích zdrojů. Tento 
způsob získávání nových zaměstnanců je draţší na rozdíl od vyuţití vlastních lidských 
zdrojů a to kvůli rozsáhlejšímu zaškolování nových pracovníků. Pokud by byly 
konkrétní vybrané pozice obsazovány zkušenými vlastními zaměstnanci, společnost 
ušetří určité náklady, eliminuje rizika spojená se zaměstnáním cizí osoby a více 
motivuje pracovníky k vlastnímu rozvoji. K tomu je nutné určit moţnosti, které má 
pracovník, v případě ţe bude splňovat poţadavky pro danou pozici. Ty vycházejí ze 
zastupitelnosti jednotlivých pozic. 
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Podle získaných informací byl sestaven plán moţností rozvoje zaměstnanců. 
Pokud by vybraný zaměstnanec chtěl usilovat o danou pozici, musí splnit všechny 
poţadavky a mít potřebné dovednosti. Musí se také jednat o loajální a osvědčené 
zaměstnance, aby společnost zbytečně neinvestovala do osob, které zde nehodlají zůstat. 
Proto jeho záměr musí být schválen vedením společnosti a poté můţe být jeho další 
vzdělávání orientováno zvoleným směrem. Zároveň musí získat nezbytnou praxi 
dlouhodobou spoluprací se zaměstnancem na pozici, o kterou usiluje, a osvědčit se při 
jeho zastupování.  
 
V oblasti vzdělávání se počítá zejména se školeními řidičů, účetní, bezpečnosti 
práce aj. Školení prodavačů platí dodavatelé a jedná se o představení nových výrobků, 
postupů a poradenství. Dále si prodavače školí vedoucí maloobchodu, který jim předává 
své dlouholeté zkušenosti. Pro následující rok by společnost měla počítat se školením 
všech zaměstnanců, souvisejícím se zavedením nového IS a s dodatečnými interními 
školeními. Zaměstnanci jsou školeni hlavně před hlavní sezónou, kdy mají dostatek 
času se školení účastnit. 
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4.3.2. Marketingová a obchodní strategie 
V oblasti marketingu bude nutné změnit způsob propagace společnosti a zaměřit 
se více na maloobchodního zákazníka. Hlavním marketingovým cílem tedy bude udrţet 
si stávající zákazníky a získat nové v oblasti maloobchodního prodeje.  
Společnost by měla provádět dvakrát do roka marketingový průzkum, týkající se 
jejích zákazníků a prodávaného zboţí a který bude obsahovat předpoklady budoucího 
vývoje na trhu. Toho by mělo vyuţívat vedení společnosti při plánování. 
Při tvorbě marketingové strategie bylo vyuţito marketingového mixu, přičemţ byl 
brán v úvahu cílový trh a zákazníci společnosti. 
 
4.3.2.1. Zákazníci společnosti 
Zákazníky společnosti lze rozdělit na dvě skupiny, které vyţadují naprosto 
odlišný přístup. První skupinou budou zákazníci velkoobchodu. Jedná se o různé 
obchodníky, kteří dále prodávají výrobky, a stavební firmy. Jsou stálými zákazníky 
společnosti a pečuje o ně středisko velkoobchodu. V současnosti uţ se ale nejedná 
o hlavní cílovou skupinu a hlavním úkolem střediska velkoobchodu je prodej dveří 
firmy AB. 
Druhou a v poslední době nejvýznamnější skupinu tvoří maloobchodní zákazníci. 
Jsou to různí řemeslníci, domácí kutilové či drobní stavějící. Jejich věk se pohybuje 
mezi 30 aţ 60 lety a přicházejí z okresu Vyškov, v případě velmi výhodné nabídky se 
mohou objevit i ze vzdálenějšího okolí.  
Dříve bylo spíše pravidlem, ţe niţší věková skupina nakupovala materiál na 
stavby a starší zákazníci sháněli materiál na opravy a hobby sortiment. V současnosti se 
tento rozdíl stírá a často staví právě vyšší věková skupina a mladší lidé potřebují spíše 
materiál na opravy jejich bytů. 
 
4.3.2.2. Product 
Jak jiţ bylo popsáno v kapitole 3.1.2., společnost nabízí zákazníkům stavební 
materiál, dveře a sluţby, související s tímto zboţím. Co se týče šíře sortimentu, důraz je 
kladen na moţnost dodávky materiálu na kompletní stavbu. 
Velký význam má sezónnost. Její zákazníci nejvíce nakupují od jara do podzimu. 
V zimním období se prodávají spíše interiérové doplňky, materiál na opravy, materiál 
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na rekonstrukce bytových jader a v období Vánoc se prodává zejména nářadí, resp. 
hobby sortiment. Během zimy je poptávka podstatně niţší, tato doba je tedy vyuţita 
zaměstnanci k přípravám na další sezónu.  
Sezónnost je tedy nutné zahrnout při plánování marketingových aktivit.  
 
Předvánoční prodej 
Pro zimní měsíce bych proto navrhovala propagaci zaměřenou na Hobby 
sortiment. Ta by probíhala od konce září do prosince. Jednalo by se o předvánoční akci 
s cílem zvýšit trţby ke konci roku. Propagace by se soustřeďovala převáţně na nářadí, 
noţe aj. Společnost má také dobře viditelné parkoviště před budovou a další za ní. 
Mohla by jej tak vyuţít k prodeji vánočních stromků nebo jej za tímto účelem 
pronajmout, čímţ by nalákala zákazníky, kteří neměli úplně v plánu prodejnu navštívit. 
Mohla by prodávat levnější a mnohem ekologičtější české stromky z prořezu od 
místních lesů, čímţ by podporovala část její mise: „chovat se hospodárně a stavět se 
odpovědně k okolí a k ţivotnímu prostředí.― 
 
Zimní propagace 
Po Novém roce je propagace zboţí společnosti omezena, coţ ještě více oslabuje 
trţby v tomto období. Proto by se měla od ledna do února orientovat na prodej zboţí, 
potřebného na úpravy interiéru a opravy bytových jader, případně prodej dveří. Zároveň 
od konce února by měly probíhat některé předsezónní akce.   
 
4.3.2.3. Price 
Společnost prodává kvalitní zboţí s dlouhou ţivotností produktu. Zároveň sama 
zajišťuje mnoţství souvisejících sluţeb, které tvoří vysokou přidanou hodnotu pro 
zákazníka. Proto je cena zboţí o něco vyšší oproti velkým konkurentům.  
 
Komplementární zboţí 
Mimo jiné jsou v oblibě „letákové akce― se slevami na vybrané produkty. Podle 
průzkumů společnosti mají tyto akce značný efekt a zákazníci na ně rychle reagují. 
Společnost by však měla pečlivě rozmýšlet, na jaké zboţí slevy jsou. Většina 
prodávaného zboţí je zde komplementárním zboţím. To znamená, ţe například ke 
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dveřím musí zákazník koupit i kování. V jedné propagační akci by tedy neměla být 
velká sleva na všechno, co zákazník ke svému projektu potřebuje, ale dát 
bezkonkurenční slevu na jeden z těchto komplementů. 
 
4.3.2.4. Place 
Jediným místem prodeje je sídlo společnosti. Zde si zákazník můţe prohlédnout 
zboţí, jeho vzorky, katalogy, případně si zboţí objednat. Zaměstnanci jsou schopni mu 
odborně poradit a nabídnout doplňkové sluţby. Společnost také vyuţívá obchodních 
zástupců, kteří jsou schopni nabídnout zboţí přímo u zákazníka. Středisko dopravy 
dokáţe zajistit dopravu po celé ČR a to přímo k zákazníkovi. Doba dodání závisí na 
dodavatelích společnosti, charakteru a mnoţství objednaného zboţí.  
Při distribuci má zákazník dispozici kontakty na konkrétní osoby, které potřebuje. 
Společnost nevyuţívá ţádnou obecnou infolinku, kde by zákazník musel volat jako 
první.   
 
Prodejna 
Společnost by měla více věnovat pozornost rozmístění zboţí na prodejně. 
K dispozici má pěknou budovu s velkými okny, můţe tedy vyuţít denního světla, čímţ 
se řetězce pochlubit nemohou. Například barvy a jejich vzorkovníky bych umístila blíţe 
oknu, aby měli zákazníci věrnější podání jednotlivých odstínů. Také by mohly být 
v blízkosti nějaké dveře nebo mít po ruce vzorkovník povrchů dveří, aby mohli 
porovnat, jak se jim nová barva hodí ke stávajícímu nábytku a dveřím.  
Zboţí v regálech by mělo mít dobře viditelné štítky s cenami. Akční zboţí musí 
být viditelně označeno, třeba jinou barvou štítku nebo nápisem „akční nabídka―. Dále 
bych zavedla u osvědčených produktů štítky s nápisy „doporučujeme― nebo „kvalitní 
český produkt―. Na začátku kaţdé uličky mezi regály musí být stručný a dobře čitelný 
seznam zboţí, které je zde vystaveno. Nejlépe viditelné zboţí by mělo být to, které má 
největší podíl na trţbách. 
Zaměstnanci na prodejně se musí chovat mile a nejen zákazníka pozdravit, ale 
popřát mu třeba i pěkný den. Dobré by bylo, kdyby si zákazníky, kteří chodí pravidelně, 
pamatovali a zeptali se, jak byli spokojení s minulým nákupem. Tyto informace pak 
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mohou uplatnit při dalším prodeji. Prodejci také musí znát aktuální nabídku a případně 
zákazníka upozornit na výhodnou koupi. 
 
U zákazníka na stavbě 
Pro oblast velkoobchodu má společnost proškolené obchodní zástupce. Jejich 
volných kapacit by tak mohlo být vyuţito v maloobchodě pro přímé oslovení zákazníka. 
Ti by měli přehled o stavebních pracích na okrese a byli by schopni oslovit zákazníka 
přímo na stavbě.  
V případě, ţe se jedná o větší zakázku, společnost nabízí některá zvýhodnění, 
pokud zákazník umístí reklamní ceduli XY s.r.o. na stavbě. Samozřejmostí je, ţe 
reklama je také umístěna na automobilech, které na stavby jezdí. Jelikoţ se jedná 
o pohyblivou reklamu, je vidět po celém okrese a je nenákladná. 
 
4.3.2.5. Promotion 
Hlavním úkolem propagace bude zviditelnit podnik jako maloobchodního 
prodejce.  Zároveň by jednotlivé činnosti neměly být vykonávány nahodile a na 
poslední chvíli, ale měly by být dobře naplánované a respektovat strategické cíle 
podniku a sezónnost prodeje. 
Pro zboţí je charakteristická dlouhá ţivotnost a vysoká cena, při tom je počet 
zákazníků společnosti omezený. Proto by měl být kladen důraz více na osobní prodej. 
Z analýz vyplynulo, ţe zákazníci rádi smlouvají o cenách. Proto by jim měla být 
nabídnuta moţnost různých akcí a slev, které jim dají šanci ovlivnit ceny a při tom je 
má společnost předem dobře promyšleny a netratí na nich. 
 
Věrnostní program 
Pokud zákazník nakupuje u společnosti častěji nebo odebírá velké mnoţství zboţí, 
můţe se stát členem věrnostního programu. Díky tomu získá výhodnější nabídku, 
případně různé doplňkové sluţby. Na oplátku společnost získá cenný zdroj informací 
o svých zákaznících. 
K věrnostnímu programu by také mohlo být přidáno tzv. „doporučování 
známým―. Zákazník by mohl přivést svého známého a oba by dostali výhodnější 
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nabídku. S větším počtem doporučených osob by byla větší sleva aţ po předem určenou 
hranici.  
 
Podpora prodeje  
Důleţitým zdrojem informací pro podporu prodeje by byl právě věrnostní 
program. Díky němu jsou získány kontakty na zákazníky a přehled toho, co a v jakém 
mnoţství nakupují. Takto získané informace je moţno vyuţít k přímému oslovení 
zákazníka prostřednictvím emailu. V době, kdy neprobíhá ţádná letáková akce, by 
členům věrnostního programu mohly být zasílány různé kupóny na nákup. Jednalo by se 
tak o zvýhodnění členů, protoţe mají moţnost výhodně nakupovat i v době, kdy neplatí 
ţádná akční nabídka. Tyto kupóny mohou být přenosné, aby měli moţnost dát je svým 
známým a tak přilákat nového zákazníka, který byl třeba rozhodnut nakoupit 
u konkurence. 
Těm, kteří nemají zájem o věrnostní program a chtějí materiál na celou stavbu, 
můţe být nabídnuta mnoţstevní sleva. 
 
Public relations  
Společnost se prezentuje na různých akcích, dříve převáţně formou sponzoringu. 
V roce 2012 však uspořádala ve svém areálu jarní předváděcí akci. Zde byly viděny 
ukázky pracovních postupů s vyuţitím prodávaného materiálu a byly představeny 
novinky pro rok 2012. Na akci byl pestrý doprovodný program ze strany 
spolupořadatelů, jako třeba jízda na koních pro děti nebo ochutnávka piv městského 
pivovaru. Akce se konala koncem dubna a měla tak velmi dobré načasování, tedy před 
začátkem hlavní sezóny. Zároveň je zaměřena více na osobní prodej oproti sponzoringu, 
který byl orientován spíše na masovou komunikaci. Společnost by měla nadále udrţovat 
dobré vztahy s veřejností, avšak v rámci akcí s niţším rozpočtem. 
 
Internet 
Společnost by se měla více naučit vyuţívat nová média, jako je internet. Její 
stránky byly aţ do dubna 2012 ve velmi špatném stavu. Byly zde prezentovány pouze 
základní informace o firmě, nepřehledné mnoţství kontaktů a informace, týkající se 
pouze výroby dveří. V dubnu 2012 byla spuštěná nová, zkušební verze. Zde bylo 
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podstatně více informací a stránky měly lepší vzhled, byly však stále velmi nepřehledné 
a opět orientované více na výrobu. 
Vzhledem k faktu, ţe se jiţ jedná o dvě firmy, které mají vlastní zákazníky, bych 
navrhovala vytvořit novou webovou prezentaci pro obchodní centrum XY s.r.o. Cílem 
této internetové prezentace by mělo být přilákání zákazníka do prodejny, a to proto, ţe 
zboţí, které společnost nabízí, vyţaduje vysoce odborné poradenství ze strany prodejce.  
S ohledem na zmíněnou cílovou skupinu zákazníků, stránky musí být přehledné 
a jednoduše ovladatelné. Také by mělo být zachováno uspořádání, které je obvyklé na 
podobných stránkách, kvůli lepší orientaci zákazníka.  
Jako společnost, která se chce odlišit osobním a přátelským přístupem 
k zákazníkovi, by mělo být samozřejmostí, ţe pokud zboţí není na prodejně a zákazník 
čeká na objednávku, zaměstnanci by jej měli informovat v den, kdy zboţí dorazí. 
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4.3.3. Strategie IS/IT 
Informace jsou důleţitým podkladem pro rozhodování a vedení společnosti není 
jedinou skupinou, která informace potřebuje a vyuţívá. Objektivní a pravidelné 
informace, které jsou ale přiměřené jejich potřebám, by měli dostávat všechny skupiny  
stakeholders.
44
 
Poţadavky na informace, určené pro rozhodování managementu, se budou 
zásadně lišit podle stupně řízení. Takové informace lze rozdělit na tři skupiny: 
 Strategické 
 Taktické 
 Operativní 
 
Informace pro strategické řízení často přicházejí z externích zdrojů, nejsou tak 
podrobně strukturované jako informace, určené pro operativní řízení, a mají značné 
dopady na budoucí fungování organizace. V případě operativního řízení jsou informace 
snadno dostupné, přesné, často předvídatelné a je nutné na ně rychle reagovat.45 
 
Společnost XY s.r.o. hodlá zlepšit řízení informací v rámci podniku a zavést nový 
informační systém (dále IS). Aby bylo moţné určit poţadavky na nový IS, je třeba 
zjistit informační potřebu jednotlivých zaměstnanců. 
Obecně, zaměstnanci na niţších stupních řízení potřebují informace, potřebné 
k vykonávání jejich práce, informace o moţnostech jejich růstu a vzdělávání a základní 
informace, týkající se strategie společnosti. Na vyšších stupních řízení jsou informace 
více zhuštěny, avšak jsou ze všech oblastí podniku.  
 
4.3.3.1. Cíle v oblasti IS 
Stanovené strategické cíle v oblasti IS vycházejí ze strategických cílů společnosti 
a jsou následující: 
 Vytvoření nových webových stránek a jejich spuštění v první polovině  
roku 2012 
                                                 
44
 KEŘKOVSKÝ, M., DRDLA, M. Strategické řízení firemních informací. Praha: C. H. Beck, 2003.  
s. 55. ISBN 80-7179-730-8.  
45
 tamtéţ, s. 37-38.  
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 Zavedení CRM (Customer relationship management) zpracováním databáze 
s daty zákazníků, získané z věrnostního programu, její pravidelná aktualizace 
a vyuţití při rozhodování do konce roku 2012 
 Neustále zlepšovat komunikaci se zákazníky a zkrátit dobu odpovědi na jejich 
dotazy 
 Zavedení systému monitorování konkurence a vývoje na trhu, vyuţitím 
veřejných informačních zdrojů a názorů odborníků, informace z tohoto 
systému do 2 let plně vyuţívat při rozhodování a plánování 
 Zavedení systému hodnocení dodavatelů a odběratelů a jeho vyuţití k eliminaci 
rizik v oblasti dodávek a při řízení pohledávek 
 Standardizace reportů jednotlivých středisek (jednotný formát, vzhled, 
definované poţadavky, stanovení a dodrţení termínů) během roku 2012 
 Do 3 let zlepšit systém sledování rizik tím, ţe IS bude umoţňovat identifikovat 
odchylky od plánu, ty následně analyzovat a předat report osobám, které 
mohou rozhodnout o dalším postupu 
 Zvýšit bezpečnost informací 
 
4.3.3.2. Koncepce IS 
Nový IS by měl splňovat poţadavky na informace jednotlivých středisek, 
příp. zaměstnanců, měl by přispívat k zefektivnění komunikace a tím i k vyšší pruţnosti 
podniku. IS musí být přehledný a jednoduchý. Kaţdý bude mít přístup k informacím, 
potřebným pro jeho práci, tedy dodrţení zásady „need-to-know―. 
 
Materiální zabezpečení 
Výběr materiálního zabezpečení IS musí respektovat strategii diferenciace. Je tedy 
potřeba počítat s vyššími nároky na práci s daty zákazníků, marketingovými průzkumy, 
systém pro řízení pohledávek, vedení a snadný přístup k interní databázi dodavatelů. 
Většina zaměstnanců přímo komunikuje se zákazníky, proto jim komunikaci musí 
umoţnit a usnadnit i nový IS. Konkrétní stanovení poţadavků na software a hardware je 
věc externí společnosti, se kterou bude XY s.r.o. spolupracovat na návrhu a realizaci 
nového IS.  
 
 63 
Personální zabezpečení  
Za změnu IS systému bude odpovědný IT pracovník společnosti. Ten bude mít za 
úkol zpracovat poţadavky na informace v celé společnosti a poté spolupracovat 
s externími odborníky na novém IS. Při zaváděcím provozu bude odpovědný za získání 
zpětné vazby od zaměstnanců společnosti a konkrétní připomínky a návrhy na zlepšení 
přednese na pravidelných poradách. 
Ostatní zaměstnanci absolvují všechna potřebná školení od dodavatele. V případě 
potřeby doškolení nebo dalšího vysvětlení některých částí, školení provede podle 
potřeby IT pracovník společnosti. 
 
Organizace a předávání informací  
Předávání informací bude respektovat organizační strukturu společnosti. 
Informace, získané z niţších stupňů řízení, budou k dispozici jejich nadřízeným. Čím 
vyšší úroveň řízení, tím budou informace zhuštěnější, ale zato důleţitější pro 
rozhodování. Informační toky ve společnosti musí být přesně vymezeny a brány 
v úvahu při tvorbě IS. 
 
Bezpečnost IS  
Některá shromaţďovaná data mají vyšší nároky na bezpečnost. Jsou to taková, 
která jsou důleţitá pro strategická a taktická rozhodnutí. Dále jsou to informace, 
vycházející z účetnictví a citlivé osobní informace, související se zaměstnáváním 
pracovníků. Ochrana těchto dat je věc pro odborníka a personál, který s nimi pracuje, si 
této skutečnosti musí být vědom, případně absolvovat interní školení o zacházení 
s tímto typem informací. 
Ze strany společnosti by bylo vhodné s tímto zabezpečením počítat uţ 
v pracovních smlouvách a doplnit do nich ustanovení, týkající se zabezpečení firemních 
informací. 
Data budou zálohována a archivována v pravidelných intervalech. Zálohy 
interních a citlivých informací budou odděleně od ostatních a nemohou být uchovávány 
na místě přístupném všem pracovníkům. S daty, jeţ mají zvláštní poţadavky na 
uchovávání, vyplývající z právních předpisů, bude nakládáno podle těchto předpisů. 
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4.3.3.3. Řízení pohledávek 
Krátkodobé pohledávky společnosti XY s.r.o. tvořily v roce 2010 51,73% 
celkových aktiv. Jejich doba obratu byla 70 dní, při tom doba obratu závazků byla aţ 
80 dní. Společnost tak vyuţívá obchodního úvěru od jejích dodavatelů. Podobný trend 
byl sledován i v minulých letech.  
I kdyţ je doba obratu pohledávek stále kratší, neţ doba obratu závazků, je 70 dní 
stále příliš dlouhá lhůta.  
Zákazníci často nechají dluh dojít do fáze, kdy jsou upozorněni na moţnost 
soudního sporu a poté pohledávku uhradí. Skutečné splacení pohledávky je v téměř 
dvojnásobné době, neţ společnost vyţaduje. 
Společnost se snaţí případné nezaplacení pohledávky eliminovat jiţ při uzavírání 
smlouvy s dodavatelem. V ní je vyčíslena výše úroku z prodlení, případně je 
poţadována záloha. V případě, ţe i přes to zákazník nezaplatí v předepsané lhůtě, je 
kontaktován.  
 
Společnost by měla v co nejkratším horizontu zahrnout do IS systém pro 
sledování jejích odběratelů, který by měl pomoci předcházet vzniku dluhu ze strany 
zákazníka.  
Potřebná databáze by měla obsahovat nejméně tyto základní údaje: 
 Identifikace odběratele, odpovědných osob a kontakty na ně 
 Archiv všech pohledávek a informace, zda byly uhrazeny v pořádku 
 Seznam aktuálně nezaplacených pohledávek, jejich hodnota, datum splatnosti, 
hodnota úroků z prodlení a počet dní po splatnosti 
 Evidence o jiţ provedených akcích ze strany XY s.r.o. (druh, datum, kdy byly 
provedeny a kým) 
 Další zjištěné informace, např. z centrálního registru dluţníků 
 
Společně se zavedením systému musí být určeno, které osoby budou odpovědné 
za kvalitu dat v databázi. V konečné fázi by systému mělo být vyuţíváno uţ při 
uzavírání smluv s dodavateli. Zároveň by měl umoţňovat rychle reagovat a upozornit 
v případě, ţe se osvědčený zákazník změnil na rizikového. V tomto případě by měly být 
zavedeny preventivní opatření. 
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4.4. Hodnocení rizik a metody jejich sniţování 
Kaţdá podnikatelská činnost s sebou nese určitou míru rizika, tedy nejistoty, ţe 
skutečný stav se odchýlí od toho plánovaného. Proto při realizaci zvolené strategie musí 
podnik počítat s případnými riziky a zvolit vhodnou rizikovou politiku, jejímţ cílem je 
riziku předcházet nebo sniţovat jeho dopady.   
Riziková politika společnosti bude realizována v následujících třech krocích: 
 Identifikace a ohodnocení rizik 
 Výběr metod eliminace rizika 
 Pravidelné sledování rizikových faktorů, které je zahrnuto do IS společnosti 
 
4.4.1. Identifikace a ohodnocení rizik 
Provedené analýzy odkryly rizika, spojená se změnou strategie společnosti. Ty 
byly ohodnoceny podle moţnosti jejich výskytů a případného dopadu na vývoj 
společnosti.  
 
Ve většině případů se pravděpodobnost vzniku rizika pohybuje okolo středního 
stupně, tedy běţně moţné riziko. U rizik, jejichţ pravděpodobnost by hraničila 
s jistotou, společnost dlouhodobě eliminuje příčiny vzniku a proto se tato rizika 
posunula do oblasti výskytu s niţší pravděpodobností. Nejmenší dopady na společnost 
mají rizika, týkající se makroekonomického okolí podniku. Za rizika s největším 
dopadem jsou povaţována marketingová a obchodní rizika a případné selhání lidského 
faktoru. 
 
4.4.2. Metody eliminace rizika 
Společnost pouţívá nejrůznějších způsobů eliminace rizika. Nejčastěji se jedná 
o pruţnost firmy nebo o zahrnutí rizika do smluvních vztahů.  
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5. HARMONOGRAM IMPLEMENTACE 
Harmonogram implementace identifikuje jednotlivé činnosti, potřebné k realizaci 
navrţené strategie, dobu trvání a jejich časovou posloupnost. První činnosti, související 
s implementací nové strategie, mají počátek během podzimních měsíců loňského roku. 
Jedná se především o identifikaci zdrojů podniku a stanovení plánu na rok 2012. Zhruba 
od poloviny prosince do poloviny ledna jsou zpravidla prováděny činnosti, související 
s ukončením roku. Proto aţ od 16. ledna 2012 navazují další činnosti, týkající se 
realizace strategie. Veškeré kroky by měly být dokončeny během března 2012, tedy do 
začátku hlavní sezóny prodeje. Výjimkou jsou marketingové aktivity, které se realizují 
postupně, v průběhu celého roku. 
 
Harmonogram počítá s pravidelnými poradami, potřebnými pro kontrolu 
aktuálního stavu implementace strategie. Na těch by měly být diskutovány zjištěné 
odchylky od plánu, jejich příčiny a případně navrţena potřebná opatření.  
Část těchto porad by měla být mimo jiné věnována marketingu společnosti. 
Zaměstnanci by měli mít přehled o reakci zákazníků na jednotlivé způsoby propagace a 
tyto znalosti prezentovat. Ty mohou zjistit přímými rozhovory se zákazníky, z dat, která 
poskytuje věrnostní program či zvýšení prodeje v době akčních nabídek. Pozornost 
zasluhuje i přehled o aktuálních pohledávkách, získaný z příslušné databáze a kvalita 
dodavatelů společnosti. 
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ZÁVĚR 
Diplomová práce se zabývala návrhem strategie rozvoje společnosti XY s.r.o., 
jejímţ cílem je zlepšení dosavadního postavení na trhu s prodejem stavebního materiálu 
a dveří. 
 
V první řadě byla provedena analýza okolí společnosti a jejích vnitřních zdrojů 
a schopností. Účelem byla identifikace zdroje konkurenční výhody a dosavadní pozice 
na trhu.  
Bylo zjištěno, ţe společnost je schopna vytvářet vyšší přidanou hodnotu pro 
zákazníka. Nabízí široký sortiment dveří a kování, je schopna zajistit kompletní materiál 
na stavbu včetně vlastní dopravy a poskytuje širokou škálu sluţeb, souvisejících 
s prodávaným zboţím. Jako původně výrobní podnik zprostředkovává výrobu přesně 
podle přání zákazníka. Díky své velikosti, kterou se řadí mezi malé aţ střední podniky, 
je schopna rychle reagovat na vývoj na trhu a přizpůsobovat se.  
Společnost má velmi dobré vztahy s dodavateli a dokáţe si sjednat výhodnější 
podmínky, neţ někteří konkurenti. Na druhou stranu se často potýká s pozdním 
placením pohledávek a ve spoustě případů tak musí absolvovat sloţité vymáhání. Její 
zdroje financování jsou výrazně draţší neţ zdroje velkých konkurentů. Rivalita 
v odvětví je vysoká a schopnost konkurovat velkým maloobchodním řetězcům je velmi 
nízká.  
V posledních letech společnost vykazovala výrazně horší výsledky neţ 
v minulých letech a ze zpracovaných analýz tak vyplynulo, ţe provedení změny ve 
společnosti je nutné. 
 
Na základě zjištěných skutečností, jsem formulovala strategii pro jednotlivé 
úrovně řízení podniku. Další růst společnosti by se měl odehrávat formou vertikální 
integrace, která spočívá ve výrobě vlastních zdrojů, tedy zajištěním výroby dveří 
bývalým výrobním střediskem společnosti. Na dopady nepříznivého vývoje ve 
stavebnictví společnost vyuţila strategie „Turnaround―, ve které přehodnotila veškeré 
své aktivity, a vedení rozhodlo o transformaci z velkoobchodního prodejce na 
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maloobchodního. Jako konkurenční strategii jsem zvolila strategii diferenciace a to 
zejména v oblasti kvality zboţí a sluţeb a v oblasti zajištění zakázkové výroby.  
Změnu cílové skupiny zákazníků musí provázet i celková změna propagace 
společnosti. Jako výsledek dlouhodobé spolupráce byla navrţena nová marketingová 
strategie pro rok 2012 a jednotlivé kroky implementace.  
Nevyhnutelnou je i změna řízení lidských zdrojů a způsobu řízení firemních 
informací. Proto jsem navrhla změny, týkající se motivace zaměstnanců a moţnosti 
kariérního rozvoje.  
Vzhledem ke skutečnosti, ţe si firma přeje zavést nový informační systém, 
sestavila jsem poţadavky na řízení informací v podniku. Uvádím i způsob řízení 
pohledávek, který by se v konečné fázi měl stát součástí informačního systému 
a pomoci sniţovat související rizika nebo umoţnit na ně rychleji reagovat.  
 
Úspěšnost této strategie ovlivňuje velké mnoţství rizik. Proto jsem identifikovala 
rizika, související se změnou strategie společnosti, a uvedla způsoby jejich eliminace. 
V poslední části práce jsem vypracovala harmonogram, který zobrazuje průběh 
jednotlivých činností potřebných k realizaci strategie.  
 
Diplomová práce má pro společnost XY s.r.o. význam jako rámec pro další rozvoj 
a postup zavedení strategie. Provedené analýzy poukazují na významné skutečnosti, 
které je třeba zohlednit, jak při formulaci strategie, tak i při její realizaci. 
Navrhované změny jsou pro společnost uskutečnitelné a některé jiţ byly úspěšně 
implementovány.  
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